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" Cada homem deve descobrir seu préprio caminho.”

Jean-Paul Sartre
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Osvieses em entrevistas de selegdo por consultor es externos

RESUMO

A selecdo de profissionais € um processo tdo complexo que muitas empresas buscam
consultorias especializadas para a realizagdo de seus processos seletivos. Tal decisdo por parte
das empresas contratantes se deve ao fato de que essas consultorias, por terem a selecdo como
core business, apresentam um maior conhecimento técnico e ferramentas mais assertivas para
a selecdo dos profissionais. No entanto, profissionais dessas consultorias, conhecidos como
headhunters, embora possam apresentar um alto nivel de conhecimento acerca das melhores
préticas para a selecdo, também possuem uma elevada carga de trabal ho, chegando por vezes a
trabalharem uma média de oito a dez projetos simultaneamente. A carga elevada, a falta de
tempo e informagdo e a cobranca de seus gestores dificultam a gestdo dos processos e trazem
uma certa subjetividade na tratativa que os mesmos ddo na andlise dos candidatos participantes
dos processos. Esses mecanismos de otimizacdo na tomada de decisdo, chamadas heuristicas,
a0 mesmo tempo que o0s gjudam a alcancar os resultados finais podem da mesmaformalevar a
vieses na coleta, na interpretacdo e na avaliacdo quanto aos melhores candidatos durante as
entrevistas de selecdo. O objetivo dessa pesquisa bibliogréfica e descritiva teve como foco
identificar nanarrativa dos consultores as heuristicas utilizadas por eles e 0s vieses que surgem
em consequéncia do uso dessas heuristicas. Para tal propésito, foi realizada uma pesquisa de
campo com treze headhunters de consultorias especializadas em recrutamento e selecéo,
localizadas na cidade do Rio de Janeiro. Para a andlise dos dados foi feita uma abordagem
fenomenoldgica uma vez que se pretende através das respostas dos entrevistados entender a
visdo deles de como as interferéncias externas influenciam seu processo decisorio no processo
de selecdo de candidatos. Através dos relatos dos consultores evidenciou-se que todos el es, em
virtude da presséo da falta de tempo e da falta de informagao, se utilizam de heuristicas e que,
consequentemente, tomam deci sdes enviesadas.

Palavras-Chave:

Headhunters, Selecionadores, Falas, Relatos, Entrevistas de selecdo, Heuristicas, Vieses.
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1 - Introducéo

O advento da tecnologia aproximou as fronteiras e aumentou substancialmente a
velocidade da troca de informagdes. Com isso muitas areas dentro companhia que antes eram
vistas como operacionais ou administrativas ganharam um papel estratégico, como é o caso de
recursos humanos. Em virtude disso, alguns subsistemas de recursos humanos passaram a ser
delegados a empresas especializadas no assunto, como por exemplo, recrutamento e selecdo
(DELMOTTE; SELS, 2008).

A especializagdo das consultorias de recrutamento e selegéo é vistacomo umavantagem
competitiva, no qual os processos sdo conduzidos de maneira mais assertiva alcangando os
melhores profissionais do mercado e consequentemente gerando mais valor agregado para a
companhia que pode focar em outras demandas de outros subsistemas de recursos humanos
como plano de carreira e sucessdo, retencdo, treinamento e desenvolvimento de seus
colaboradores (KOSNIK; WONG-MINGJI; HOOVER, 2006).

Todavia, embora essas consultorias apresentem consultores, também conhecidos como
headhunters, altamente especializados nesse nicho de mercado, ndo se pode deixar de salientar
o0 alto volume de processos sel etivos que 0s mesmos conduzem simultaneamente e 0 quanto iSso
pode implicar naqualidade do servico prestado. A falta de tempo e muitas vezes de informagoes
completas sobre 0 que o cliente busca no profissional fazem com que o headhunter consiga
amegar um resultado satisfatério, no melhor dos casos (KULKARNI; HALL; MARTINEZ,
2015).

A explicagdo para tal resultado pode ser encontrada na literatura acerca do processo
decisorio que descreve os principais comportamentos que qualquer individuo segue para as
escolhas mais banais e cotidianas. A maxima defendida por grandes autores € que ninguém tem
100% das informacdes para a tomada de decisdo. Além disso, fatores externos influenciam, por
muitas vezes inconscientemente, natomada de decisdo (MOTTA; VACONCELOS, 2006).

Embora existam artigos acerca desse subsistema de recursos humanos, muitos discutem
0 recrutamento e selecdo sob a Odtica estratégica debatendo sobre quando e como se faz
necessaria a terceirizagao de subsistema como € o caso dos artigos: “HR Outsourcing: threat or
opportunity?” (DELMOTTE; SELS, 2008) ou “Outsourcing vs Insourcing in the human
resource supply chain: a comparison of five generic models.” (KOSNIK; WONG-MINGJI;
HOOQOVER, 2006). ou “Recruitment process outsourcing: a case study in Malaysia.” (CHEN;
VINAYAN, 2016). Além disso, como pode ser percebido pelos titulos, a maioria da literatura

gue existe acerca do tema é estrangeira.



Ademais, quando se aprofundam as buscas por artigos sobre recrutamento e selecéo e
0s vieses do processo decisorio dentro desse nicho de mercado, a literatura encontrada tende a
inexisténcia ou incipiéncia. Os artigos, quando existem, apresentam um foco muito especifico
visando estudar apenas um Viés ou uma causa raiz para os problemas enfrentados pelos
headhunters como ¢ o caso do artigo “Viés de confirmagdo em entrevistas de selecdo:

evidéncias em estudantes universitarios” (ARAUJO; PILATI, 2014).

Outros artigos que tratam do tema o fazem por uma outra Otica, a Otica do
gerenciamento deimpressao por parte dos candidatos em entrevistas de sel ecdo como os artigos:
“Gerenciamento de impressdo e produgdo de subjetividade em entrevista de sele¢do.”
(CARVALHO; GRISCI, 2003) e “Gerenciamento de impressdo nas entrevistas de selecéo:
proposi¢do de uma agenda de pesquisa” (ARAUJO; PILATI, 2008).

Finalmente, é importante destacar a importancia deste estudo especialmente para 0s
headhunters, que conduzem os processos do inicio ao fim e que, portanto, precisam estar atentos
ao fatores que podem influenciar seu processo de tomada de decisdo e consequentemente seu
parecer e escolha final dos candidatos escolhidos como potenciais para a posicéo trabalhada.
Além dos headhunters que sd0 o objeto e os principais atores a se beneficiarem com os
resultados dessa pesquisa, 0s gestores das consultorias bem como profissionais no mercado que
podem vir a ser candidatos em processos seletivos também podem utilizar esse estudo para a

elucidacéo de algumas questdes.

Este por serem os mais impactados quando se trata do processo seletivo, podendo,
portanto, extrair os pontos mais relevantes ao longo de uma entrevista se tornando mais claros
e assertivos em suas respostas, aém de poderem trazer questionamentos mais relevantes com
relacdo a posicdo. E esse por ter a chance de conseguir clarificar os principais gargalos e
ofensores dos procedimentos e parametros utilizados pela consultor ao longo do processo de
selecdo podendo trabalhar de forma mais proxima do seu consultor, a fim de gudéalo a

aprimorar e mitigar os possiveis erros na avaliacdo dos candidatos.



1.1 - Formulacéo do problema de pesquisa

Sabendo que todo o processo de tomada de decisdo esta suscetivel aatalhos (heuristicas)
e suas consequéncias (vieses), sgjam elas positivas ou negativas, o presente trabalho tem por
objetivo central responder a seguinte questdo: “Quais as heuristicas e vieses presentes nas falas
dos selecionadores de consultorias de recrutamento e selecdo localizadas na cidade do Rio de

Janeiro?”.

1.2 - Objetivos
1.2.1 — Objetivo Geral
O objetivo principal deste trabalho € identificar as heuristicas e vieses presentes nas
falas dos sel ecionadores de consultorias de recrutamento e selecéo localizadas nacidade do Rio

de Janeiro.

1.2.2 — Objetivos Especificos

Como objetivos especificos para o trabalho temos: (i) investigar 0 que seria a rotina
padréo e as etapas do processo de selecdo; (ii) estabelecer o que muda narotinacom um elevado
nimero de processos concomitantes; e (iii) identificar como a rotina com elevado nimero de

processos af eta 0 processo decisorio dos selecionadores.

1.3 - Deimitacao do estudo

Compreender e andisar 0 objetivo centrd desse estudo abrangendo o mercado de recrutamento
e sdecéo em sua completude seria uma tarefa ardua que demandaria muito tempo acarretando a
obsol escéncia das informagtes frente as mudancas frequentes desse setor. Além disso, vaderesdtar que
a pexquisa ficara redtrita a andisar gpenas as conaultorias que tem como atividade fim a sdecéo de
profissionais. Dessa forma, excetuam-se os departamentos de recrutamento e selegfo interno das aress
de recursos humanos das empresas, bem como as empresas de avdiacéo de pefis psicoldgicos e
comportamentals que gpresentam a mesma aividade fim e somente psicologos em seu corpo de
funcionaios,

Ademais, 0 estudo em questdo gpresentara um cendrio baseado em dados de uma amostra corte
transversd, ou sga, seréo avdiados individuos e suas respostas e percepgdes para um dado ponto no
tempo. Sendo assim, a pesquisanéo tem aindinacdo de examinar a cronologia histérica desse setor ou
do processo decisdrio dos profissonas entrevistados. O que se buscard ducidar nesse estudo 20 0S

comportamentos dos individuos frente as interferéncias externas que 0s mesmos sofrem ao longo da
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rotina de trabaho e fazer inferéncias sobre esse comportamento e suas possivels consequéncias
(VERGARA, 2014).

1.4 — Relevancia do estudo

A contratacdo de consultorias de recrutamento e sdecéo pelas companhias traduz uma
necessdade interna da qua a empresa carece bem como a busca por um servico especidizado de dta
qualidade. Sendo assm, 0 que se epera em contrgpartida dessas consultorias Sfo agilidade naentrega e
qualidade € evada dos candidatos sel ecionados. Para a empresa contratante o volume de trabaho que os
headhunters assumem néo entra na equacao do produto find do servico prestado. O vador da empresa
contratada € medido Unica e exclusivamente pel os profiss onai's goresentados como potenciais perfispara
ocupar aposicéo em particular.

Ja pda dtica das conaultorias, 0 consultor € bem avdiado em funcdo do volume financeiro da
cateirade projetos dde, ou sga, quanto maior for o nimero de projetos que ee estiver conduzindo isso
representard uma maior receta para a companhia. A perda de dguns projetos dado o dto volume da
carteirados consultores ja é ago provisionado pelas consultorias que entendem que a guns prazos seréo
perdidos devido ao ndo cumprimento dos prazos ou baixa qudidade na entrega percebida pelaempresa
contratante.

Esse posicionamento por parte daconsultoriageraimpactos paraambas as partes. Primeramente
para a empresa que, por ter uma percepcéo completamente oposta do vaor agregado da atividade
prestada, acabaentrando em um embate nabusca pe o servigo de dtaqualidade ofertado pelaconsultoria
que, por vezes, ndo € o praticado em virtude da sobrecarga de projetos dos consultores. Em segundo
lugar, mas ndo menos importante, estéo os candidatos que so convidados a participar dos processos de
sdlecdo que também ndo tém ciéncia do tempo dedicado pe os consultores para os processos seletivos.,

Logo, examinar afdtadetempo dos consultores e o impacto dessainterferéncianaavaiacéo dos
candidatos e naqudidadefind daentregasefaz necessariapara o entendimento do cerne dos problemas
desse sgtor sga entre consultorias e empresas contratantes ou entre as consultorias e os candidatos

participantes dos processos seetivos.
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2 —Revisdodaliteratura

A revisdo daliteraturafoi dividida em quatro partes, no qual a primeira aborda atomada
de deciséo de formageral, asegundatratas das heuristi cas proveni entes desse processo, aterceira
discorre sobre a etapa de entrevistas dentro de um processo de selecéo e a quarta e Ultima
subsecéo discute 0 processo decisorio dentro do recrutamento e selecéo.

Para a composicdo e embasamento do referencial tedrico foram utilizados artigos
publicados em periddicos cientificos, artigos publicados em anais de congressos académicos,
capitulos de livro, teses de doutorado e dissertagdes de mestrado. As buscas pelo material foram
realizadas entre Agosto e Setembro de 2017 e as palavras chaves utilizadas para a busca foram:
“recrutamento e sele¢@o”, “entrevistas de selecdo”, “processo seletivo”, “heuristicas”, “vieses”
com intervalo de publicagdo de dos artigos entre 1974 e 2016.

Foram priorizados artigos com énfase nas &reas de conhecimento de Administracéo e

Recursos Humanos.

2.1 - O comportamento da tomada de decisao

O ser humano € um animal racional capaz de faganhas inacreditaveis com a utilizacéo
do seu cérebro quando comparado aos seus ancestrais. O simples fato de observar, transformar
aobservacdo em andlise e delainferir resultados e conclusdes traz uma riqueza de informactes
importantissimas para a espécie na atual conjuntura. Ao mesmo tempo que o individuo é capaz
de tantas facanhas e conquistas, se desconhece os mecanismos para chegar a essas resolugoes
gue até mesmo os computadores mais avancados ndo sdo capazes de conceber (SIMON, 1999).

Assim, em virtude dessa falta de conhecimento que nés seres humanos temos acerca do
NOSSO Processo cognitivo bem como de nossos comportamentos, acabamos, por muitas vezes,
cometendo erros crassos que podem ser considerados até irracionais em determinadas ocasi 0es,
por ndo nos atentarmos no caminho gue utilizamos até atomada de decisdo. Como consequéncia
podemos gerar impactos profundos eirreversiveis (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

Para auxiliar a mitigar tais erros e possiveis consequéncias advindas do julgamento,
Balestrin (2002) e Bezerra et al. (1996) examinaram as seis etapas a serem seguidas, implicita
ou explicitamente, durante um processo decisorio. Primeiramente, é necessario definir o
problema. Solucdes dispares sdo dadas ao final do processo decisorio porque afaseinicial ndo
foi bem conduzida acarretando no entendimento erréneo da situagdo problema. Em segundo
lugar, para cada problema a ser resolvido uma série de critérios devem ser analisados, portanto

€ NECessari 0 que esses mesmos critérios estejam bem definidos e claros. Com os critérios claros
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e bem definidos é possivel atribuir a importancia e o peso que cada um tera na tomada de
decisdo. Umavez que o problema esté claro e os critérios estéo definidos e ponderados deve-se
comecar atracar os planos de agdo. Tomadores de decisdo racionais interrompem essa etapa
uma vez gque seu custo ultrapassa as informagdes adicionadas. Tendo os possiveis planos de
acao tracados torna-se viavel a classificagdo de cada plano de agcdo em func&o dos critérios
ponderados. Por fim, teoricamente, a solucdo ideal é encontrada sem muito esforgo
(BAZERMAN; MOORE, 2010).

A idedlizacéo das seis etapas fazem parte do que Simon (1999) chama de modelo
prescritivo, ou seja, s80 model os criados e desenhados antecedentes ao problema como padréo
paraaresolucdo do mesmo. Um manual para o sucesso e atomada de decisdo pautada somente
pela racionalidade. Amaral e Sousa (2011) defendem que as habilidades necessarias para a
realizacdo das sei's etapas descritas acima sdo fundamentais para os profissionais da atualidade
gue constantemente sao expostos a tomadas de decisdo nas organi zages que desempenham seu
papel . Antagoni camente ao model o prescritivo estd 0 model o descritivo que se baseianacriagdo
de modelos apds os acontecimentos, levando em consideracéo todos os percal¢os e limitagdes
enfrentadas pelos tomadores de decisdo durante 0 processo decisorio como apontam Macedo,
Alyrio e Andrade (2007).

Tais limitagbes e percalcos ocorrem devido ao fato de que o pensamento humano
funciona sobre os alicerces do que chamamos de sistema 1, ou sistema emocional, que age de
formaimpulsiva, intuitiva e logicamente maisrapidae o sistema 2, ou sistemaracional, que age
de forma mais pragmatica, ponderada e por consequéncia mais lenta. Apesar do sistema 1 ser
suficiente namaioria das situagdes cotidianas, umavez que ndo hatempo habil parautilizarmos
0 sistema 2 em todas as tomadas de decisdo de nosso dia a dia, o sistema 1 ndo pode imperar
sobre 0 sistema 2 (SIMON, 1999). E preciso que haja uma constante interagio e mudanca na
prevaléncia de um sistema sobre 0 outro. Essa complementaridade entre razéo e emocéao faz
com que possiveis erros, conhecidos como heuristicas e vieses, sgjam mitigados ao longo do
processo decisorio de acordo com Andriotti et al. (2012) e Cervone (2015).

Em um pensamento tedrico e utdpico, os individuos se utilizariam somente do seu
sistema 2 paratoda e qualquer tomada de decisdo (BAZERMAN; MOORE, 2010). No entanto,
experimentalmente, pdde-se observar e constatar que além de inviavel pela questdo do tempo
gue seria atribuido paratal comportamento, o ser humano possui a sua racionalidade limitada,
0uU sgja, N80 somos capazes de absorver, processar e analisar todas as informagdes em qual quer
gue sgja 0 ambiente que estejamos inseridos (BENAKOUCHE, 2010). Além disso, namaioria

das vezes ndo dependemos apenas das nossas informagdes ou comportamentos para a tomada
12



de decisdo, fatores externos como o proprio ambiente e outros individuosinterferem de maneira
direta no nosso raciocinio segundo Bazerman e Moore (2010) e Benakouche (2010).

Essa gama de informagOes e fatores externos que influenciam e interferem em nossa
capacidade de julgamento geraum ambiente de incerteza para organizagao e para o profissional
e ilustram o conceito de racionalidade limitada. Uma vez que os tomadores de decisdo
enfrentam ndo somente um, mas V&ios problemas simultaneamente e que cada problema
apresenta uma série de cendrios e possiveis aternativas para sua solugdo, € mais do que
compreensivel que o responsavel pelatomadade decisdo simplifique o problemaparaalgo mais
tangivel efactivel de solucionar (KOBLITZ, 2008).

A simplificagdo desses cenérios é consequéncia da racionalidade limitada que por vez
se utiliza de mecanismos racionais, porém auto sabotadores de reducdo do campo de andlise
das informacBes. Desse modo, informagdes relevantes e acessivels sao preteridas por
informagdes irredlevantes (BAZERMAN; MOORE, 2010). Focalismo e cegueira desatenta
exemplificam os mecanismos de racionalidade limitada mostrando, através de experimentos, a
dificuldade que os individuos apresentam em dividir a atencdo com eventos simultaneos
focalizando sempre em apenas um, negligenciando assim, informagdes que poderiam ser
cruciais e auxilia-los natomada de decisdo (BAZERMAN; MOORE, 2010).

A presenca de outros individuos, fato que para uns deveria auxiliar na divisdo da carga
de informacdes a serem analisadas através do compartilhamento das informacfes, apresentou-
Se como um pensamento equivocado. Bazerman e Moore (2010) citam um estudo de caso
aplicado por Stasser e Titus em 1985 no qual, em um primeiro momento, todos os participantes
tem acesso a informagcdo e, num segundo momento, as informacbes sdo distribuidas
parcialmente entre os participantes, a fim de ver qual seria o0 resultado dessa interacéo.
Impressionantemente, os individuos, quando esperado que compartilhassem as informactes
parciamente distribuidas, optaram por reter tais informacfes o que gerou conclusdes erradas
acerca do caso. Isso quando trazido para um ambiente estratégico, ilustra uma perspectiva
preocupante para as tomadas de decisdes organizacionais.

Como explicacdo para essa conscientizacdo limitada, Simon (1999) defende que cada
individuo enfrenta conflitos internos pautados na dicotomia do que deveriam fazer e do que
realmente fazem. De acordo com Bazerman e Moore (2010), isso é explicado pela teoria dos
“eus” multiplos, no qual o eu do querer corresponde ao sistema 1 gque se utiliza de pouca ou
nenhuma informacéo e julgamento para a tomada de deciséo e 0 eu do dever, mais raciona e
critico corresponde ao sistema 2 ligado a ideia conceitua de uma tomada de decisdo 100%

cognitiva.
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Kim, Payne e Tan (2006 apud CARVALHO; FARIA, 2015, p. 4) enfatizam que “existe
uma relacdo de mutua causalidade entre afeto e cognicdo, no sentido que a afetividade
influenciae, a0 mesmo tempo, é influenciada pelacogni¢éo no processo de tomada de deciséo.”

A dirmacdo supracitada tem embasamento neurocientifico, que, experimentos nas
Ultimas décadas apresentaram dados irrefutévei s corroborando o fato de que emocao e cognicéo
ndo sO interagem como precisam dessa interagcdo para a manutencdo da adaptabilidade humana
(LAKOMSKI; EVERS, 2011).

Vale reforcar que, aceitar a ideia de que a emocao € participante ativa no processo
decisorio ndo é o mesmo que Se apoiar nesse sistema para as decisdes dagqui em diante, massim
tratar os tragos corporais (Ex.: palma das méaos suadas, coracéo acelerado, etc) como sinais de
atencdo que o corpo esta produzindo em decorréncia do que aintuicdo consegue inferir baseada
em acontecimentos passados (LAKOMSKI; EVERS, 2011).

Além do fator emocional, Bispo e Cazarini (1998) enumeram umaseérie de outrosfatores
gue desempenham papel direto na tomada de decisdo como, por exemplo, a inteligéncia do
decisor, 0 seu nivel social, 0 sexo, areligido, seus costumes, suas crengas, a motivacao, sua
familia, seu estado de salide, a cultura, a ética etc. Os autores defendem ainda, que umas das
maiores influéncias da atualidade € a cultura, fator que, por mais acessivel que se apresente,
pode ser acessado de diferentes maneiras e niveis de profundidade pelos individuos, gerando
assim, inlmeras possibilidades de interpretacdo de um problemae, por consequéncia, inimeras
solucdes.

Sobre a percepcdo e a prética da ética pelos tomadores de decisdo, Bazerman e Moore
(2010) demonstram que também existem limitacGes. Os autores através de experimentos e
observagdes chegaram a conclusdo de que perceber atitudes antiéticas em nds mesmos € muito
mais dificil do que em terceiros. Isso porque a maioria dos individuos apresenta e sustenta uma
visdo estavel de s mesmos como sendo moralmente idéneos, dignos e imunes a qualquer falha
éticaou mora (BAZERMAN; MOORE, 2010). A ndo percepcdo de comportamentos anti éticos
ou imorai s acontecem n&do necessariamente em virtude de um ganho pessoal ou financeiro para
o individuo, mas ssim quando o individuo percebe algum resultado positivo em sua acdo, como,
por exemplo, ajudar alguém através da sua influéncia ou rede de relacionamentos em
determinado ambito (BAZERMAN; MOORE, 2010).

O mesmo acontece para a percepcdo da justica nas agdes dos decisores. Atraves de
experimentos, os autores constataram que muitos individuos, apesar de se dizerem justos, ao
serem testados apresentam comportamentos egoistas e sem se importar com a igualdade entre

0s participantes. Entretanto, embora que injustas as atitudes dos participantes, Bazerman e
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Moore puderam estabelecer uma relacdo de causalidade entre as atitudes e a percepcdo dos
individuos observadores. Tversky e Kahneman (1974) acreditam que muitos individuos se
utilizam do pensamento do que os outros achar&o de suas atitudes e comportamentos natomada

de decisdo.

2.2 — Asheuristicas e os vieses inerentes do processo decisorio

Os processos que os individuos utilizam como atalhos para simplificar as interpretacéo
das informagdes e otimizar o tempo despendido na solucéo dos problemas recebe o nome de
heuristicas (DIAS, 2010). Na maioria das vezes, as heuristicas agilizam e trazem o dinamismo
gue o consultor precisa para avaliar os candidatos, uma vez que a heuristica € um mecanismo
inconsciente e esta atrelada ao sistema 1, no qual 0 processo segue aintuicdo sem qual quer espaco
para um raciocinio mais ponderado (TONETTO et a., 2006). No entanto, quando a heuristica é
mal aplicada, surge o que chamamos de vieses, na qual as decisdes enviesadas sdo consideradas
erradas devido a julgamentos equivocados (BAZERMAN; MOORE, 2010).

Os vieses, que sd0 0O objeto deste estudo, embora ndo sgam percebidos como
conseguéncia das heuristicas associadas ao processo de decisdo de um selecionador ao longo das
entrevistas do processo sel etivo sdo 0s que mai s facilmente se destacam em suas narrativas quando
0S mesmos sdo questionados de suas razdes para terem avaliado e selecionado um candidato em
detrimento do outro (BARBOSA; MILET, 2015). Em seguida, serdo definidas as heuristicas e
descritos seus respectivos vieses.

Comecando pela heuristica da disponibilidade, Tversky e Kahneman (1974) a
descrevem como sendo a heuristica, no qual o individuo apoia suas decisdes em informacoes
disponiveis em sua consciéncia, informagdes essas recentes e na maioria das vezes colhidas
através de experiéncias similares facilitando assim as conclusfes anadlogas. Em um processo de
recrutamento e selecdo, seria como esperar dos candidatos, respostas e comportamentos distintos
no decorrer das entrevistas, simplesmente por estes apresentarem formacfes ou histéricos
profissionais em instituicdes equivalentes ou similares. Os vieses que surgem em decorréncia
dessa heuristica € o que Taversky e Kahneman (1974) e Tonetto et al (2006) chamam defacilidade
de lembranca e/ou recuperabilidade.

A heuristica da representatividade discorre sobre a capacidade que o individuo tem, ao
avaliar outro individuo, de estereotipar o perfil em questdo e chegar auma conclusdo final se nem
antes sequer o conhecé-lo (BAZERMAN; MOORE, 2010). O comportamento descrito apresenta

um potencial negativo ao avaliar candidatos, pois mais uma vez, uma imagem e um perfil

15



comportamental sobre o candidato € pré concebido antes do momento da entrevista, fazendo com
que o consultor chegue com um prejulgamento e até mesmo uma opinido formada antes de que o
candidato possa se apresentar e descrever suas competéncias e habilidades. O vieses que emergem
dessa heuristica séo: a insensibilidade aos indices basicos, ignorando informagdes basicas ao se
avaliar a probabilidade de um determinado evento; a insensibilidade ao tamanho da amostra, néo
se atentando que a confiabilidade das informagtes esta diretamente ligada ao tamanho do espaco
amostral; interpretagdes erradas da chance, no qual o individuo interpreta como aeatorio as
informagdes que ndo vao de encontro com as suas previsoes; regressdo a média que diz que
individuos sdo propensos aignorar o fato de que eventos isolados tendem aregredir a media em
tentativas subsequentes;, e a faécia da conjuncdo que descreve que uma conjuncdo de
caracteristicas serd julgada mais representativa do que uma caracteristica singular sobre um
individuo (BAZERMAN; MOORE, 2010).

No contexto da heuristica da confirmac&o individuos buscam no espaco amostral das
informagdes disponiveis padrdes e informacfes que corroborem com as suas decises ou vontades
determinadas em seus subconscientes. Levando para o contexto deste estudo, a selecéo de
candidatos, a heuristica da confirmacéo age quando o selecionador aposta todas suas fichas em
um determinado candidato e sO avalia e destaca caracteristicas que reforcem esse pensamento em
sua cabeca (BAZERMAN; MOORE, 2010). Esse comportamento tende a gerar um excesso de
confianga em sua escolha que faz com que o individuo ndo critique a veracidade e acuracidade
dasinformagdes nem aceitem questionamentos como discorre o viés da armadilha da confirmacéo
segundo Bogea e Barros (2008) e Costa e Freitas (2011). Quando a decisdo tomada acaba sendo
acerta, 0 viés do excesso de confianca gjudaareforcar aintuicao do selecionador como defendem
Bazerman e Moore (2010). Além disso outros vieses emergem da heuristica da confirmagdo como
0 Viés da previsdo retrospectiva, no qual um individuo através dos resultados finais corrobora sua
tomada de decisdo e a previsdo que ele tinha para uma determinada situacdo problema.

Como ultima heuristica de estudo serd analisada a heuristica do afeto que discute sobre
a afetividade ao longo do processo de tomada de deciso (AVILA; FARIAS, 2013). N&o é de se
estranhar que, conforme ja constatado anteriormente pela literatura, umavez que o julgamento de
qualquer individuo nuncaé raciona por completo, que consultores criem lagos com os candidatos
participantes de um processo seletivo, sgja por sua gama de competéncias e habilidades
apresentadas por esses profissionais, sgja por sua historia de vida e profissional que é contadaem
detalhes ao longo da entrevista (PINTO, 2005). Essa relacdo de afetividade, seja ela negativa ou
positiva, geraum apego emocional que enviesa sua capacidade de escolha do melhor profissional

para 0 processo baseada em conceitos subjetivos exclusivos do selecionador.
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O quadro abaixo apresenta as heuristicas e descricdo de seus respectivos vieses:

Quadro 1 - As heuristicas e as descric¢les de seus respectivos vieses

Viés

VIESES QUE EMANAM

Descricao

DA HEURISTICA DA DISPONIBILIDADE

Facilidade de Lembranca

Individuos julgam que eventos mai's recentes sdo mais NUMErosos
e mais frequentes, e tendem a confiar e creditar mais neles que nos
demais.

Recuper abilidade

A avaliagdo que os individuos fazem da frequéncia de eventos
sofre viés e afeta 0 processo de recuperacao da informacao em
funcéo da estruturacdo em sua memoria.

VIESES QUE EMANAM DA HEURISTICA DA REPRESENTATIVIDADE

Insensibilidade aos indices basicos

Tendéncia que o individuo tem de ignorar informacdes basicas ao
avaliar a probabilidade de eventos.

Insensibilidade ao tamanho da amostra

Ao avaliar informagOes sobre a amostra, os individuos tendem a
ignorar o tamanho da mesma.

I nter pretacOes er radas da chance

Individuos tendem a classificar aleatério qualquer sequéncia de
eventos que ocorrem mesmo sem comprovagoes estatisticas para
essa conclusdo.

Regressdo a média

Tendéncia do individuo em ignorar que eventos isolados tendem a
regredir a média em tentativas subsequentes.

Falacia da conjuncéo

Uma conjuncéo de caracteristicas sera julgada mais representativa
do que uma caracteristica singular sobre um individuo.

VIESES QUE EMANAM DA HEURISTICA DA CONFIRMACAO

Armadilha da confirmacéo

Individuos tendem a buscar informag@es que confirmem seus
pensamentos e deixam de procurar por informac6es contraditorias.

Ancoragem

Individuos estimam valores sem fundamento e usual mente fazem
gjustes insuficientes a partir da dncorainicial.

Vieses de eventos conjuntivos e dig untivos

Individuos exibem superestimacéo da probabilidade de eventos
conjuntivos e a subestimacdo para eventos dis untivos.

Excesso de confianca

Individuos tendem a demonstrar excesso de confianga quando
guestionados sobre sua tomada de decisdo.

Previsdo retrospectiva

Tendéncia do individuo em superestimar o grau de previsdo do
resultado de eventos que ja ocorreram.

VIESES QUE EMANAM DA HEURISTICA DO AFETO

Avaliabilidade

Tendéncia dos individuos em deixarem seu julgamento serem
impactados por impressdes afetivas, sejam €elas positivas ou
negativas.

Fonte: elaborado pelo autor
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2.3 - Entrevistas de selecdo

As entrevistas de selecdo sdo, comumente, a segunda etapa de um processo de
recrutamento e selecdo. Elas ocorrem logo ap0ds a triagem curricular e tem como finalidade ser
0 primeiro contato visual do candidato com o consultor seja presencialmente ou através de
qualquer plataforma digital de videoconferéncia (SILVA, 2016).

Elas consistem em uma das etapas mais importantes e comuns de um processo seletivo.
E através delas que se verificam as percepcdes dos selecionadores e se tem uma maior
compreensdo dos profissionais e suas aptiddes para a posicdo em questdo (GODOY;
NORONHA, 2005). Ou sgja, afinaidade de um entrevista de selecdo é avaliar as informacdes
técnicas contidas no curriculo do candidato bem como buscar ter um primeiro diagnéstico com
relacdo aos aspectos profissionais do entrevistado (CARVALHO; GRSICI, 2003).

Sua estrutura segue um roteiro amplamente aceito e aplicado no mercado. Esse roteiro
€ subdividido em quatro partes. O entrevistador inicia com o rapport ou ambientacéo,
comegando a conversa com algum assunto aleatério do cotidiano para que o entrevistado se
sinta confortavel e ambos fiquem namesma sintonia. A segunda etapa consiste em explicar um
pouco de si, ho qual o entrevistador fala do seu trabalho e um pouco da sua empresa para que o
candidato entenda as nuances particulares dagquele consultor. Logo em seguida, 0 entrevistador
pede ao entrevistado que ele fagca um resumo de sua carreira, pelo menos os Ultimos dez anos
0u suas cinco Ultimas experiéncias de trabalho. Por fim, o consultor apresenta a posi¢éo paraa
gual ele esta prospectando um profissional e avalia ao candidato se amesma faz sentido para o
seu momento profissional atual e se 0 mesmo demonstra o interesse em continuar NO Processo
(SILVA, 2016).

No decorrer da entrevista, 0 momento mais importante é quando o candidato discorre
sobre suacarreira. Nesse momento, o entrevistador busca colher o maximo deinformacfestanto
técnicas quanto pessoais, a fim de ter materia suficiente para comparacéo entre 0s outros
participantes e para o entendimento mais assertivo possivel quanto a aderéncia desses
profissionais para areferida posicéo (TADAIEVSKY, 2008).

A grande quest&o discutida na literatura acerca de entrevistas de selegcdo é o grau de
subjetividade que a mesma carrega. Por mais tangivel que segjam os dados trazidos pelo
candidato com relagéo ao seu desempenho, tamanho de equipe e compl exidade dafuncéo, existe
um grande intervalo que concerne entender a real participagdo do mesmo em cada um desses
dados (GODOQY ; NORONHA, 2005).

18



Assim, aentrevista precisa ser conduzida daforma mais detalhada e minuciosa possivel
visando o levantamento da maior quantidade de detalhes para uma compreensdo completa do
perfil do candidato. Para atingir tal resultado uma ferramenta muito utilizada por candidatos é
aentrevista por competéncia, umavez gque as perguntas formuladas nesse tipo de entrevistafaz
com que o candidato desenvolva sua resposta contando um exemplo de sua experiéncia
profissional em uma histéria de inicio, meio e fim (FERREIRA; GONDIM; PILATI, 2014 e
LEAL; SILVA; DALMAU, 2016).

No entanto, ainda que o selecionador conduza uma entrevista em sua melhor forma
seguindo o roteiro descrito acima, algumas informagdes cruciais podem ndo ser capturadas.
Sendo assim, prestar atencdo nafalaenaformacomo o candidato se portaao longo daentrevista
e responde as perguntas feitas pelo entrevistador € primordial para a compreensdo da parte
subjetiva da entrevista, consequentemente, do perfil pessoal do candidato (ARAUJO; PILATI,
2008).

A andlise do perfil pessoa do candidato advém da globalizacdo e da veiculagcdo de
informagdes que a era tecnolégica proporciona. Dado o volume de material que se encontra
sobre 0 tema, a prética de entrevistar e ser entrevistado apresenta uma convergéncia
comportamental na sua conducdo afetando assim o gerenciamento de impressdoes do
entrevistado pelo entrevistador (CARVALHO; GRISCI, 2003).

A falta de tempo e pressdo sofridas pelos profissionais de recrutamento e selecéo
(BAZERMAN; MOORE, 2010) e a necessidade de uma andlise pessoal mais criteriosa dado a
padronizagao comportamental ao longo da entrevista pel os candidatos (GRISCI; CARVALHO,
2004) sdo varidveis com elevada relevancia na tomada de decisdo, aumentando o grau de
complexidade no processo decisorio dos melhores candidatos para 0 processo seletivo.

Tendo esse como o ponto central do nosso objeto de estudo, na secdo seguinte
elucidaremos as aplicacbes do processo decisério ao longo da condugdo de entrevistas de
selecdo e os mecanismos utilizados pel os selecionadores ao avaliarem os profissionais paraum
processo seletivo.
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2.4 — O processo decisdrio em recrutamento e selecéo

Conforme vimos no capitulo anterior, decisores sofrem interferéncias ao longo do
processo decisorio. Essas interferéncias atreladas ao avanco tecnoldgico e a globalizacdo que
encurtou distancias e aumentou exponencialmente a rede de conexdes transformaram o cenario
em algo complexo e desconhecido para alguns profissionais (CARVALHO; PEDROZO, 2011).

A é&rea de recursos humanos que antes era vista como uma érea Unica e exclusiva para
folhas de pagamentos, se desenvolveu e se expandiu em subsistemas, surgindo assim, o
recrutamento e selecdo apartado. O conceito dessa érea, antes simples e objetivo, que avaliava
um candidato como qualificado e apto a ocupar determinado cargo, pautava sua decisdo em dois
grandes fatores. conhecimento técnico e tempo de experiéncia. Com a revolucéo tecnolégica e
informacional 0 modo de se relacionar entre empresa e funcionario mudou drasticamente,
conseguentemente a forma de se avaliar um possivel candidato para uma posicéo. Atua mente,
temos conceitos subjetivos denominados por competéncias, sejam elas pessoais ou técnicas, que
sd0 habilidades mais dificeis de se avaliar, exigindo um conhecimento mais aprofundado do
candidato avaliado (RIVERA, 2012).

Haja visto essa evolugéo das relagdes e da velocidade na transacdo das informacdes, os
cenarios se tornaram mais instéveis e incertos, dificultando a previsao e a confiabilidade pelos
tomadores de decisdo. Por conta desse cenario de volatilidade e incerteza, Bhaskaran, Parihar e
Prakhya (2008) e Corso e Lobler (2010) defendem que muitas decisdes séo tomadas utilizando-
se da intuicdo e de inferéncias com base em informacdes limitadas e pautadas em valores
subjetivos que tornam as deci sbes menos assertivas.

Trazendo essa visdo para 0 contexto da empresa, mais especificamente para a area de
recrutamento e selecdo, esta passou a ser vista como estratégica para a companhia, demandando
uma proatividade e um senso de participacdo e responsabilidade mais criterioso dado que as
escol has de profissionais contribuem para a solidificagéo e perpetuacéo da empresa no mercado
(PAULINO, 2010). Borison e Hamm (2010) apresentam duas bases para essas escolhas. dados e
julgamento, sendo essa uma andlise das informagfes em maos (curriculos, diplomas de
qualificacdo, perfis eletronicos e casos antecedentes similares) e esta a avaliagcdo do mesmo
tomador de decisdo acerca das informagdes obtidas.

Para Miles e Sadler-Smith (2014), os selecionadores mesmo com informagdes
indispensaveis, informagdes estas que os auxiliariam a tomar uma decisdo mais embasada e

assertiva, se prendem ao achismo de que, por serem profissionais de recrutamento e selecéo,
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possuem a capacidade de ler outras pessoas e por conta disso suas intuicdes e percepcdes ao longo
de uma entrevista de emprego pesam muito mais na decisdo final e no resultado do processo
seletivo. Dado que as mudangas que ocorreram aumentaram a competitividade no mercado, o
caminho para que um processo seletivo se conclua precisa ser cada vez mais reduzido, caso
contrario outra empresa concorrente assume a funcéo de recrutar e selecionar (GONDIM;
BRAIN; CHAVES, 2003).

As mudangas gque aconteceram servem de predmbulo para as que est&o por vir. Sahay
(2015) considera que recrutar e selecionar ndo € uma simples tarefa bindria onde a certeza de um
resultado final exista e ainda considera que, atualmente, dada a volatilidade das mudancas no
cendrio econdémico e empresarial, selecionar um individuo ndo garante que o mesmo tenha as
competéncias e habilidades exigidas pela companhia anos apds sua contratacéo. Esse pensamento
corroborao fato de que, emborao profissional sejaperfeito no papel, séo as caracteristicasverbais
e ndo verbais que fardo dele o profissional escolhido. As correlacdes entre desgjos e escolhas, as
expectativas dos profissionais e da empresa e as interpretacbes e suposi¢cdes geradas pelos
selecionadores ao longo das entrevistas sdo as responsaveis pelas escol has finais (BARBOSA;
MILET, 2015).

Pfeffer e Sutton (2006 apud BABA; ZADEH, 2012, p.832) refletem:

A tomada de decisdo éindiscutivel mente o cerne dastarefas gerenciais, mas muitasvezes
0s gerentes tomam deci sdes sob pressdo com informagdes incompletas. Enquanto alguns
gerentes justificam suas escolhas com base em fatos e evidéncias, muitos confiam em
informagdes desatualizadas, experiéncia pessoal, observacdo individual ou intuicéo.

Ainda acerca da falta de informacdes e pressdo do tempo, Carvaho e Pedroso (2011),
afirmam que:

O tempo é outro fator que acirra a dificuldade de tomar a melhor decisio na medida em
gue decisdes de grande importancia ocorrem concomitantemente a decisdes triviais e,
em geral, requerem um posicionamento urgente do individuo que também por falta de
tempo ndo consegue avaliar todas as alternativas possivels.

Resgatando um experimento apresentado no primeiro capitulo, outro grande motivo para
fata ou incompletude nas informacdes disponiveis € o ndo compartilhamento do conhecimento
tacito por parte dos consultores. Em um mercado t&o dinamico, no qual as relagbes comerciais
s80 produto das relagdes i nterpessoai s advinda das redes de contato pessoais de cada profissional,
muitos acabam inconscientemente retendo informagdes que poderiam auxiliar e garantir escolhas
mais assertivas e embasadas. 1sso faz com que 0 proprio processo intuitivo, utilizado em
detrimento do processo raciona seja negativamente afetado aumentando as chances de falhas na
tomada de decisdo conforme ressaltam Stewart (1998) e Kenski (2008).
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Levin, Jasper e Forbes (1998) fizeram um experimento muito interessante e muito
representativo para o mercado de recrutamento e selecdo. Pediram para que o grupo de
participantes avaliassem um espaco amostral de opgdes. Apds andlisar, cada grupo, 0 primeiro
com o direcionamento de reter pessoas e 0 segundo com um direcionamento de excluir pessoas,
constataram que o grupo de participantes com a diretriz de ir excluindo opgdes ao longo dos
estégios de decisdo chegaram ao final do experimento com um nimero maior de opgdes para
escolher do que o grupo com o direcionamento de reter opcdes ao longo dos estégios de deciséo.

A explicacdo dada pel os autores € bem simples: quando um individuo é perguntado se ele
desgjaincluir algumaoutra opcéo dentro do grupo de opcdes ja sel ecionado por ele, arejeicao por
ndo incluir € mais facil do que pedir para um individuo excluir uma op¢éo do grupo de decisdes
j& selecionado por ele. A raz&o para isso acontecer € que o sentimento de incerteza prevalece
guando vocé ja selecionou uma opcdo e € pedido para exclui-la do que quando vocé néo
selecionou a opcdo e € pedido parainclui-la. Assim, dadas as interferéncias sofridas ao longo de
um processo de recrutamento e selecdo é compreensivel entender que um selecionador prolongue
a participacéo de um candidato pelo fato do seu lado emocional falar mais alto e o deixar receoso
de eliminalo (LEVIN; JASPER; FORBER, 1998).

Dessa forma, tem-se que selecionadores utilizam de maneira recorrente sua intuicdo ao
longo do processo seletivo dos candidatos, e que eles sdo influenciados pela fata de tempo e
informagao preval ecentes nos ambientes de trabalho no qual se encontram inseridos, que por sua
vez, modificam o peso atribuido para as informacdes analisadas. Fora esse fatores amplamente
discutidos nesse capitulo, selecionadores guiam-se por processos inconscientes como: seu lado
emocional gerando certo afeto por determinados candidatos, se deixam influenciar pela opiniéo
de seus colegas de trabal ho, fator esse que assume rel evanciaumavez que o selecionador ndo esta
confiante de sua escolha ou avaliacdo, se prendem ainformacles irrelevantes e fora dos critérios
a serem avaliados e formulam padrBes que sdo incapazes de satisfazer todos as situacbes
acarretando em escolhas enviesadas na concepcdo de Duque, Turla e Evangelista (2013) e
McKinney e Ralph (2015).
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3—- Metodologia

A secdo de procedimentos metodol 6gicos esta dividida em quatro partes, sendo elas.
classificagdo da pesquisa; método e técnicas de coleta; participantes do estudo; instrumento;

procedimentos de coleta de dados; analise das informacdes; e limitacdes do método.

3.1-Tipo de Pesquisa

Como o problema de pesquisa desse estudo visou responder a seguinte questdo: “Quais
as heuristicas e vieses presentes nas fal as dos sel ecionadores de consultorias de recrutamento e
sele¢do localizadas na cidade do Rio de Janeiro?”, onde o objetivo principa € investigar os
vieses sofridos pelos headhunters ao longo de seus processos decisorios e presentes em suas
narrativas, esse artigo realizou uma pesquisa qualitativa descritiva, de caréter exploratério e
explicativo (VERGARA, 2014). Exploratorio devido a0 pouco conhecimento nacional
desenvolvido acerca do tema do estudo e explicativa por visar descrever os fatores que
contribuem para a utilizacéo de heuristicas pel os sel ecionadores das consultorias.

Para Boni e Quaresma (2005) os estudos qualitativos trabalham com significados,
motivagoes, valores e crengas que ndo conseguem ser tdo bem trabalhados em estudos
guantitativos. Além disso, esse tipo de estudo faz com gque sgam percebidos e identificados
objetivos e valores sobre os quais os entrevistados ndo tem consciéncia de forma direta, mas
gue orientam sua forma de pensar e agir. Com isso, acredita-se ser coerente a adocdo da
abordagem qualitativa para este estudo, tendo em vistaque apartir dos relatos dos entrevistados
espera-se entender como a falta de informagao e a pressao causada pela falta de tempo através
da cobranca de gestores e clientes influencia as avaliacbes dos candidatos pelos consultores

durante a entrevista de selegéo.

De acordo com Vergara (2014), pode-se classificar 0 estudo quanto aos meios como
bibliograficos tendo em vista todos os artigos, livros, teses e dissertagdes que foram lidas para
embasar o referencial tedrico e dar o direcionamento necessario para a conducéo do estudo de
caso realizado com os headhunters de recrutamento e selecéo de consultorias localizadas no
Rio de Janeiro. Em relagéo a coleta de dados, o trabaho foi produzido a partir de entrevistas
abertas. Escolheu-se fazer o trabalho desta forma pois assim foi possivel combinar perguntas
especificas ao tema e perguntas em funcéo das respostas dos respondentes facilitando o autor
do trabalho a colher as informagdes necessarias sobre 0 tema proposto durante as conversas.
Nesse tipo de entrevista, € usual que o pesguisador siga um conjunto de questdes previamente

definidas por ee, fazendo-as, se possivel, em um contexto muito semelhante ap de uma
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conversa informal. Além disso, a pessoa que esta fazendo a entrevista deve ficar atento para
dirigir, no momento que achar mais oportuno, adiscussdo parao assunto que ainteressafazendo
perguntas adicionais para elucidar questdes que néo ficaram claras ou para gudar a recompor
0 contexto da entrevista, caso o informante estegja saindo do tema ou tendo dificuldades com
ele. As entrevistas semiestruturadas séo muito utilizadas quando se desgja delimitar o volume
das informacoes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema, intervindo afim de que
0s objetivos sejam alcangados (BONI; QUARESMA, 2005).

3.2 - Participantes do estudo

O universo do estudo de caso € composto por profissionais de consultorias
especializadas em recrutamento e selecdo, também conhecido como headhunters, que
conduzem processos de selecdo do inicio ao fim. Estdo dentro desse espago amostral
consultores de diversas senioridades sejam consultores junior, pleno ou seniores. As empresas
gue fazem parte do objeto de estudo séo consultorias especializadas em recrutamento e selecéo
com um minimo de dez anos de operacao no mercado brasileiro, e que, portanto, ja apresentam
Seus processos e parametros bem definidos dentro de sua atividade fim, a busca e selecéo de
profissionais para 0 mercado de trabalho. Das consultorias escolhidas para o presente estudo,
apesar de nem todas possuirem suas matrizes no Rio de Janeiro, todas possuem escritérios na
cidade com um efetivo minimo de trinta pessoas. O intuito de buscar por consultorias ja
estabel ecidas no mercado se deu para chancelar o alto volume que essas empresas apresentam
nos nimeros de processos por consultor ja que, conforme apresentado anteriormente, séo
fatores que influenciam diretamente na sua capacidade de interpretacéo e avaliacdo dos
candidatos. Quanto a localizagdo, optou-se pelo Rio de Janeiro pelo fato do pesquisador ser
residente da cidade e, portanto, ter maior facilidade de acesso aos profissionais respondentes
(DUARTE, 2002).

No que tange aos headhunters escolhidos para a pesquisa, foram selecionados o0s
profissionais com pelo menos cinco anos de atuacdo nesse mercado para que em sua fala
pudessem ser andisadas as nuances inerentes a cada profissonal bem como suas
parti cularidades na condugdo das entrevistas de selecdo. Além disso, optou-se por ndo delimitar
0 mercado nem a senioridade das posi ¢des conduzidas por esses profissionais afim de construir
umavisdo mais ampla desse mercado de recrutamento e selecéo sem qualquer restricdo. Hade
se ressaltar também que os profissionais entrevistados ndo fazem parte de um setor de recursos
humanos de uma empresa convencional, embora em algumas organizagdes 0 processo de

selecdo sgja feito internamente, mas sim de consultorias especializadas nessa atividade
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especifica e que portanto s possuem conhecimento acerca dos processos de busca e selecéo de
profissionais e que possuem sistemas e um modus operandi particular de consultoria (VIEIRA;
TIBOLA, 2005).

Foram entrevistados treze profissionais, nimero em que se alcangou a saturacéo
repetitiva (VERGARA, 2014) que ocupam o cargo de consultor dentro dessas consultorias ndo
pertencendo ao nivel gerencia dentro da companhia e que, portanto, ndo fazem gestdo de
equipes sendo responsaveis somente pelos processos seletivos sob sua incumbéncia. Essa
amostra foi formada por critérios de representatividade, de natureza ndo probabilistica, que
foram tipicidade e conveniéncia (COOPER; SCHINDLER, 2003). Tipicidade, pois seguem um
padréo de consultores especializados em recrutamento e selecdo, e conveniéncia, pois se optou
por empresas da cidade do Rio de Janeiro pelafacilidade do pesquisador em entrevistar pessoas

do local e pelo networking gque ele tem nesse mercado e regido.

Como critério de selecdo e escolha dos profissionais entrevistados utilizou-se o0s
seguintes pontos. o headhunter devia trabalhar em uma consultoria especializada em
recrutamento e selecdo; essa consultoria em que o profissional trabalhava devia ser localizada
na cidade do Rio de Janeiro; esse profissional deveria possuir ab menos cinco anos dentro do
ramo de recrutamento e selecdo; esse informante deveria possuir a autonomia e
responsabilidade do processo seletivo do inicio ao fim; esse consultor ndo poderia ter como
responsabilidade a gestdo de equipes, esse consultor deveria possuir experiéncia com
entrevistas de sele¢do. Dessaforma, pode-se afirmar que todos os consultores que contribuiram

para a construcao deste trabalho cumprem com todos os requisitos mencionados acima.
A seguir temos a lista dos treze consultores que integraram para esta pesgui sa:

Quadro 2 — Perfil dos Consultores

Entrevistado Idade ‘ Cargo
Consultor 1 24 anos Consultor Janior
Consultor 2 34 anos Consultora Sénior
Consultor 3 27 anos Consultora Janior
Consultor 4 30 anos Consultor Sénior
Consultor 5 35 anos Consultor Sénior
Consultor 6 26 anos Consultor Janior
Consultor 7 33 anos Consultora Pleno
Consultor 8 29 anos Consultora Pleno
Consultor 9 31 anos Consultor Sénior
Consultor 10 28 anos Consultor Pleno
Consultor 11 34 anos Consultor Janior
Consultor 12 24 anos Consultor Sénior
Consultor 13 30 anos Consultor Pleno

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3 -Instrumento

Para a conducéo das entrevistas semiestruturadas criou-se um guia paraservir de apoio ao
longo das conversas com os entrevistados. Segundo Bauer e Gaskell (2002), o guiade entrevista
Segue como roteiro para que o entrevistador ndo perca o foco ao longo da conversa e consiga se
lembrar dos pontos mais importantes que precisam ser indagados aos respondentes. O guia ndo
precisa ser seguido arisca, cabe ao entrevistador usar suaimaginacao frente as questdes sociais
e cientificas que possam aparecer a fim de manter a entrevista dentro do curso desenhado por
ele etrazer o entrevistado de volta para a sualinha de raciocinio.

Sendo assim, foram determinadas dez perguntas-chave e outras para que a construcéo do
esgueleto da entrevista e buscando angariar dados suficientes para que o enfoque principal do
estudo pudesse ser respondido e discutido no capitulo de resultados e discussdo. O Quadro 3

apresenta as perguntas chave.

Quadro 3 — Perguntas-chave do roteiro de entrevista

Roteiro de Perguntas

PERGUNTAS CHAVE
Como é a sua rotina semanal quando vocé ndo esta conduzindo um nimero elevado
Pergunta chave 1 :
de projetos?
2 i 307
Pergunta chave 2 De que forma voce,cpnduz uma entrevista de §el €cao’ Quanto tempo levaem
media? Que tipo de informagéo vocé busca?
Pergunta chave 3 Quais as consequéncias na sua rotina quand(_) Vocé esta conduzindo um nimero
elevado de projetos?
i i 3 i 307
Pergunta chave 4 Isso influencia de alguma forma na sua conducéo de entrevistas de selecdo? De que
forma?
Pergunta chave 5 Quais os impactos dessa falta de tempo na sua avaliacéo e selecdo dos candidatos?
Pergunta chave 6 Quais os impactos de um almhamenEo da posicéo com o cllepte no inicio do
processo para a conducdo da entrevista de selecdo?
Peraqunta chave 7 O que afalta de informac&o seja sobre 0 escopo da posi¢éo ou sobre o perfil do
9 candidato que voceé entrevistou gera de impactos no resultado final do processo?
Pergunta chave 8 Qual o impacto da pressdo do seu gesqr ou do seu cliente na suatomada de
decisdo?
Conte uma situac@o em que vocé chegou a uma lista de candidatos finalistas, mas
Pergunta chave 9 a0 apresentar para o seu cliente ele ndo gostou de nenhum. Ao que voceé atribui a
iSso ter acontecido?
Conte uma situacdo em que vocé ndo estava confortavel com os candidatos
Pergunta chave 10 finalistas, mas ao apresentar para o seu cliente ele gosto de alguns. Ao que vocé
atribui aisso ter acontecido?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em pensando nos possivels cenarios de respostas para as perguntas-chave, foram criadas
cinco perguntas adicionais para exploragdo e aprofundamento do tema do estudo e para a
retomada de algumas perguntas que ndo se fizeram claras para os entrevistados durante o roteiro
inicial de perguntas-chave. O Quadro 4 apresenta as cinco perguntas adicionais criadas para a

conducéo da entrevista:

Quadro 4 — Perguntas adicionais do roteiro de entrevista

Roteiro de Perguntas

PERGUNTAS ADICIONAIS

O que voceé faz para agilizar seu processo de tomada de decisdo quando vocé se vé

Pergunta adicional 1 sem tempo?

V océ consegue ser imparcial em na sua avaliacao e se ater somente ao perfil técnico

FErguE EeiEEms 2 do profissional ? E na apresentacdo dos candidatos para o cliente?

Alguma vez vocé ja deixou sua decisdo ser influenciada por questdes emocionais ou
afetivas?

Em uma situagéio em que vocé ndo consegue encontrar um candidato aderente a
pOsi¢&0 VOcé se contenta com o primeiro que vocé encontra?

Pergunta adicional 3

Pergunta adicional 4

V océ se utiliza de experiéncias prévias vivenciadas em processos de selecdo passados

FErguTEEEiEEs] & para a avaliagdo dos candidatos ao longo da entrevista de selecao?

Quédo influente vocé acredita que € e precisa ser para a aceitabilidade dos candidatos

Pergunta adicional 6 pelo seu cliente?

Fonte: Elaborado pelo autor

Vaedizer ainda, que o questionario se baseou naleiturade artigos andlogos a esse estudo
e que, antes de ser aplicado nas entrevistas com 0s consultores, passou pelo crivo de vinte
profissionais da &rea que, tendo ciéncia sobre o tema desse estudo, deliberaram em uma reunido
com duracdo de uma hora e opinaram sobre a sua assertividade e ef etividade na coleta dos dados
(BAUER; GASKELL, 2002).

3.4 — Procedimentos de coleta de dados

Dada a classificagdo da pesguisa como bibliografica e como pesquisa de campo, 0
procedimento de col eta de dados dar-se-ia através de duas fontes. Primeiro, afonte literaria, no
gual atravésdelivros, artigos de periddicos cientificos e anais de congressos, teses de doutorado
e dissertacfes de mestrado buscar-se-ia compreender as heuristicas e 0s vieses do processo
decisorio, quando e por que elas ocorrem, as etapas principais e a conducéo de entrevistas de
selecdo e principalmente os motivos que levam selecionadores a se utilizarem das heuristicas

ao longo de suas entrevistas e 0s vieses que maisemergem a partir deentédo (VERGARA, 2014).
27



Para o desenvolvimento da pesquisa empirica, de acordo com as quatro dimensdes do
processo de pesquisadefinidos por Bauer e Gaskell (2002) e conforme supracitado no parégrafo
anterior o design escolhido de acordo com os principios estratégicos da pesquisafoi a pesquisa
de campo, no qual adlicitacéo deinformagdes aconteceu atraves de entrevistas semiestruturadas
e individuais para a coleta de informacéo acerca do objetivo central da pesquisa. A pesquisa
buscou, através das entrevistas com 0s selecionadores, construir um consenso sobre o porqué
os selecionadores de consultorias de recrutamento e selecéo se utilizam de atalhos mentais,
conhecidos como heuristicas, em seus processos decisorios e a implicabilidade delas ao longo
das entrevistas de selecéo.

Ainda pautado pelas concepgdes de Bauer e Gaskell (2002), no que se refere a midia
pelas quais foram coletadas as informagdes, tem-se que as informagdes coletadas tanto pela
pesquisa bibliografica quanto pela pesguisa de campo se deram por meio de textos. Ja no que
tange ao modo como elas foram coletadas elas podem ser classificadas em formal e informal.
Formal em virtude de toda a literatura lida para 0 embasamento do estudo uma vez que para
escrever materiais cientificos se faz necessario ter conhecimento e competéncia para tal. Por
outro lado, no que tange as entrevistas conduzidas para a pesquisa de campo, o modo é
classificado como informal visto que aintencdo do trabalho é desvendar os mecanismos que 0s
selecionadores utilizam inconscientemente (heuristicas) ao longo das entrevistas de selegao.

Quanto a conducdo das entrevistas, apos a selecdo dos entrevistado tentou-se agendar
entrevistas presenciamente no local de trabalho dos entrevistados buscando prezar pela
gualidade na coleta de informagdes como defendido por Vergara (2010). Quando ndo houve a
possibilidade de um encontro presencial buscou-se alternativas como algum lugar reservado
livre de ruidos e, em dltima instancia, as entrevistas foram conduzidas via telefone ou outras
plataformas digitais de conex&o. Essas entrevistas duraram entre 25 a 45 min. Todas as
entrevistas foram gravadas pelo celular do pesquisador, sendo que as gravacOes foram
consentidas pelos entrevistados. Além disso, foi garantido, pelo entrevistador, o anonimato dos
entrevistados bem como das informagdes compartilhadas por eles verbalmente sem qualquer
restrigao.

3.5— Andlise dasinformacdes

Tendo em vista o carédter exploratério deste estudo e a escolha por conduzir entrevistas
semiestruturadas a andlise de contelido se apresenta como um instrumento muito Gtil para a
andlise de informagBes adquiridas através de pesquisas qualitativas como é o caso desta
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(BARDIN, 1977). Segundo a autora, considerada responsavel pela popularidade desse tipo de
andlise, a andlise de conteido tem por objetivo ir além do que é produzido nas entrevistas. A
andlise de contetdo visa, através do rigor metodoldgico e sistematico, ir além da faa do
entrevistado, ou sgja, compreender através de uma observacdo mais profunda o verdadeiro

significado embutido nas respostas.

Bauer e Gaskell (2002) defendem que toda ainteragdo que ocorre ao longo da entrevista
sofre interferéncia do que o entrevistador pergunta, do que o entrevistado responde e do que
ambos esperam um do outro entre perguntas e respostas. Essa socidizagcdo tem papel
fundamental no contelido ai produzido e é exatamente isso que a andlise de contelido busca
investigar. ParaBardin (1977), através da técnica da analise de contelido e seus procedi mentos,
0 pesquisador é capaz de produzir indicadores, quantitativos ou ndo, e fazer inferéncias

relacionadas as condi¢des de producéo do contelido.

Levando isso em consideracdo o presente trabalho foi desenvolvido a partir de
entrevistas, pois as mesmas s80 muito importantes quando é necessario mapear préticas,
crencas, valores e sistemas classificatorios de universos sociais especificos em que os conflitos
e contradi¢des ndo estejam claramente explicitados. Com arealizac8o das entrevistas ficamais
facil para o pesquisador fazer uma espécie de analise em profundidade, coletando indicios dos
modos como cada um dos sujeitos entrevistados percebe e significa sua realidade e levantando
informacbes consistentes que |he permitam descrever e compreender a légica que preside as
relagdes que se estabelecem no interior deles, o que, em geral, € mais dificil de se obter com
outros instrumentos de col eta de dados (DUARTE, 2004).

Na conducdo dessa andlise, as entrevistas foram analisadas e categorizadas de acordo
com as respostas dos sel ecionadores de consultorias de recrutamento e selecdo. Vale ressaltar
entdo, que as categorias sdo criadas a posteriori uma vez que emergem das respostas dos
entrevistados e da investigacéo dessas narrativas e encontram base nas teorias destacadas no
referencia tedrico (FRANCO, 2005).

Para a categorizagdo, Bardin (1977) defende que se faz necessario seguir alguns
critérios. S@o eles. exaustividade, que significa ndo deixar de fora nenhum elemento que
compde o corpus da pesquisa; representatividade, a amostra utilizada para o estudo deve ser
rigorosamente representativa da populacéo gque se desgja fazer inferéncias; homogeneidade, o
material produzido deve apresentar uma unidade e obedecer aos critérios de escolha ndo

possuindo excecdo dentre os elementos; e pertinéncia, € necessario verificar acongruénciaentre
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0 material de andlise com o que se é proposto pelo estudo.

3.6 — Limitagbes do método

Todas as entrevistas foram feitas presencialmente ou por telefone e/lou lguma plataforma
de conexdo digitd. O fato de todos os entrevistados serem headhunters de consultorias
especializadas em recrutamento e selecdo, logo, com alto volume de trabalho e empresas
concorrentes, faz com que a rotina desses profissionais sgjam imprevisivels e extensas quanto
a carga horaria laboral. Isso, de certa forma, foi um grande dificultador no agendamento das
entrevistas e no decorrer das mesmas. Muitos precisaram terminar antes, outros desmarcaram
inlmeras vezes em decorréncia de compromissos do cotidiano. Além disso, em funcdo de uma
carga de trabalho elevada, os consultores tendiam a ter respostas padronizadas para algumas

perguntas.

Ainda abordando as limitagdes do método, € importante registrar que nas entrevistas
com os profissionais de recrutamento e selecéo partiu-se do principio que todos se utilizam de
heuristicas e consequentemente sofrem vieses e que 0S mesmos estdo presentes nas narrativas
desses consultores e, com isso, buscou-se abordar 0s seguintes assuntos: influéncia da presséo
por parte dos seus gestores e por parte do cliente, influéncia da falta de tempo em virtude do
nimero de projetos concomitantes; influéncia da fata de informacdo do perfil da posicéo;
alteracdo na conducdo da entrevistas de selecdo; as projegles para as avaliagies equivocadas dos
candidatos; asrazdes atribuidas adiferencade percepcéo dos candidatos entre os consultoreseo diente.

Para ndo enviesar as entrevistas, o pesquisador limitou-se a fazer a abordagem dos
topicos de maneira suave, sem mencdo direta das heuristicas ou vieses comuns, nem ao seu
vocabulério particular ao tema. Além disso, as categorias de analise dos dados foram definidas
a posteriori e com base em topicos da revisdo de literatura. As categorias definidas foram:
influéncia da presséo por parte dos gestores e do cliente; influéncia da falta de informagdo do
perfil da posicdo e as razbes atribuidas a diferenca de percepcéo dos candidatos entre
consultores e clientes. Por fim, é importante ressaltar que 0 presente estudou ndo procurou
guestionar os entrevistados sobre essa influéncia ser positiva ou ndo, muito menos foi
guestionado algo sobre sua efetividade.
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4 — Resultados e Discussao

A apresentacdo dos resultados é apresentada abaixo seguidas das conclusdes que
puderam ser inferidas a partir desse estudo sobre as heuristicas e 0s vieses que emanam das

entrevistas de selegdo por consultores externos.

4.1 — Influéncia da falta detempo

A pressdo pela falta de tempo €, sem divida, um dos fatores percebidos como os que
maisimpactam e influenciam diretamente atomada de decisdo de qualquer individuo. Segundo
Simon (1999), embora os individuos busguem a racionalidade em sua tomada de deciséo, eles
geralmente ndo possuem o tempo habil necessario para analisar o conjunto de informacdes a
sua frente e, em um ambiente corporativo, ha também a presso exercida pelos gestores e
clientes externos. Dessa forma, sabendo que ndo conseguirdo tomar a decisdo 6timaem virtude
das adversidades da rotina, os individuos se utilizam de heuristicas, ou sgja, mecanismos
simplificadores durante a tomada de decisdo para chegar a uma decisdo aceitavel
(BAZERMAN; MOORE, 2010). A percepcdo dos entrevistados quanto ao impacto decorrente
do volume de processos seletivos conduzidos concomitantemente podem ser observados nas
seguintes falas:

“Vou conduzindo minhas atividades de acordo com o meu portfdlio (...). O volume
de vagas é bem alto, entre oito e doze. Nunca trabalhei menos de doze horas por dia
(...). Como o volume de vagas é bem alto vocé néo té escolhendo os cinco melhores,
voceé ta escolhendo os cinco primeiros que cabe na posi¢do. Porque se eu for buscar

os cinco melhores eu vou precisar falar com um nimero maior de gente e eu nao
tenho tempo pra isso...” (Consultor 2)

“...a partir do momento que o consultor esta com um nimero elevado de projetos
isso influencia diretamente na conducdo das posicbes e consequentemente na
qualidade do servico prestado (...). Esse impacto no desempenhar da fungdo € quase
que endémico no cendrio das consultorias hoje...” (Consultor 3)

“Ja cheguei a tocar 25 posi¢oes ao mesmo tempo (...). Esse foi o periodo mais hard
core gue eu ja vivenciei dentro da companhia (...). Durante esse tempo percebi que
além do fato de ndo conseguir tocar tudo com qualidade ainda me afastava do
contato com o meu cliente ao longo do processo seletivo... ” (Informante 5)

“..se vocé quer entregar com qualidade o numero de projetos tem que ser menor
(...). Minha média de projetos € dez mais ou menos, acabo fazendo um varejo de
candidatos do que entendendo do mercado e do perfil completo dos candidatos (...).
Além de vocé falar com menos pessoas pela falta de tempo...” (Consultor 7)
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Essa corrida contra o tempo corrobora a racionalidade limitada do ser humano que
consciente ou inconscientemente opta por ndo seguir as seis etapas propostas do modelo
raciona de tomada de deciséo (BALESTRIN, 1992; BEZERRA et al, 1996). Nesse sentido, a
falta de tempo acarreta um grave problema profissional que é a perda da qualidade do processo
seletivo. Essa consequéncia pode € percebida pelos consultores como fica evidenciado nos
trechos transcritos abaixo:

“...nd0o tenho uma rotina definida, n&o tenho como ter. Se tenho muitos projetos fico
na empresa focada na execucéao (...). Agora, sempre tento organizar minha agenda
com entrevistas, comercial e atividades operacionais (...). Tento sempre fazer pelo

menos trés entrevistas e duas horas de comercial por dia (...). Mesmo com muito
projeto eu paro a execugdo para fazer asvisitas comerciais...” (Consultor 1)

“...dependendo do volume que eu tenho de atividades e projetos eu segmento meu
processo de maneiras distintas. Procuro condensar as atividades por tipo
priorizando as mais importantes e urgentes...” (Consultor 4)

“...como na consultoria os prazos geralmente s&o muito curtos, ndo da pra seguir o
processo a risca (...). Vocé vai fazendo as coisas mais urgentes primeiro e vai
tocando dai emdiante (...). E saber priorizar astarefas...” (Consultor 7)

“Eu tento seguir com o processo padrdo, dividindo meu tempo entre entrevistas e
comercial (...). Ndo tem uma matematica certa, a gente vai levando da melhor
maneira que da sem deixar a peteca cair...” (Consultor 8)

4.2 — Influéncia da falta de infor macéo

Sobre ainfluéncia dafatade informacéo, geraum impacto ainda maior, 0 impacto
do retrabalho e do amadorismo. O retrabal ho ocorre uma vez que informagdes compl etas sobre
o perfil e histérico profissional do candidato ndo séo colhidas durante a entrevista de selecéo
fazendo com que o mesmo fique sem poder de argumentagéo com o cliente na apresentacéo e
na defesa dos candidatos julgados como finalistas pelos consultores. Tal situagdo gera uma
perspectiva de amadorismo pelo cliente que se sente ludibriado ao ndo encontrar um servico
profissional e especializado como esperava ao contratar uma consultoria cujo core business é
Unica e exclusivamente recrutar e selecionar. (AMARAL; SOUZA, 2011; KENSKI, 2008 e
KOBLITZ, 2008). A evidénciadessa situacéo e suas consequéncias aparecem nasfalasaseguir:

“...a0 longo do processo de recrutamento e selecéo existem algumas entrelinhas que
se vocé nao explorar com o seu cliente ou 0 seu gestor dentro da consultoria, passa

despercebido e o perfil que vocé entende ser o que ee esta buscando é
completamente diferente da realidade...” (Consultor 4)

“Afalta deinformacado pra mimesta atrelada muito a falta detempo sabe(...). Desde
0 inicio, no alinhamento da posi¢éo se Vocé ndo se preocupar em entender sobre o
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perfil da posicéo vocé ndo vai saber exatamente 0 que procurar no mercado e no
profissional e isso vai fazer vocé ter que eventualmente comegar do zero...”
(Consultor 7)

“A partir do momento em que eu apresento os candidatos finais para o meu cliente
eu to apresentando minimamente profissionais que cumprem os requisitos que eles
pediram (...). Se existe algum problema, esse problema ocorreu na falta de
informacdo no alinhamento do processo...” (Consultor 9)

“Muitas vezes o cliente monta uma historia para ndo mostrar algum problema que
teve no decorrer da sua carreira, sgja ndo falar que foi demitido ou até mesmo omitir
uma passagem profissional (...). Isso prejudica ndo s6 a mim, consultor, mas ele
também por ter mentido...” (Consultor 12)

Além disso, € comum que osindividuos fiquem atribulados com o volume de processos
seletivos que precisam cumprir paraentregar todos seus afazeres. A consequénciade umarotina
volumosa e desgastante como essa culmina quando informagfes importantes para a tomada de
decisdo sdo simplesmente ignoradas pelos individuos. Esse € um tipico exemplo de cegueira
desatenta, no qual o consultor por estar, asvezes, téo focado em um ponto especifico no decorrer
da entrevista de selecéo perde inconscientemente informagdes claras e cruciais para sua
avaliacdo dos perfis profissionais dos candidatos 0 que prejudica sua capacidade de avaliacdo
dos mesmos (CARVALHO; PEDROZO, 2011; CORSO; LOBLER, 2010). A cegueira
desatenta é explicitada nos trechos a seguir:

“...eu geralmente COMeGO perguntando o0 que eu preciso saber para a posicao que
eu to trabalhando (...). Se o candidato ndo temalgumrequisito davaga eu ja termino
logo com a entrevista, mas antes eu pergunto se ele ndo conhece alguém que queira

indicar etal (...). Faco umentrevista rapida, tem que ser maisrapida (...) vou direto
na parte técnica e nos requisitos...”” (Consultor 1)

“..eu foco nas informag¢oes que sdo importantes para a posi¢do que estou
conduz ndo que geralmente sdo: formagéo, idiomas, remuneragéo e mobilidade(...).
Se essas informacdes forem ader entes a posi cao eu aprovo o candidato para a etapa
com o cliente...” (Consultor 5)

“Se a entrevista é uma entrevista para algum processo seletivo depois do momento
de apresentacéo inicial eu foco nas informacdes que eu to buscando (...). Foco a
conver sa ha identificagcdo dos requisitos que o cliente deter minou como obrigatorios
(...). O candidato 5o segue se cumprir todos os requisitos...” (Consultor 6)

N&o obstante além de se aterem as informagdes mais recentes, os individuos também
tendem a pautar suas avaliagdes baseadas na frequéncia em que eventos similares ocorrem
formando um padrdo ilgico de causa e efeito por conta da repeticdo de certos acontecimentos
ou eventos aeatdrios e diguntos. Dessa forma, mais uma vez ndo possuindo as informagdes

referentes e especificas de um determinado candidato, os consultores se pautam por processos
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seletivos andlogos conduzidos em um passado ndo tdo distante e, por vezes, utilizam de
informagdes de outros candidatos para compor o perfil profissional do candidato em questéo
(SILVA, 2016; TONETTO, 2016). A recuperabilidade dos individuos € o segundo viés mais
comum gue emana da heuristica da disponibilidade e fica evidenciado nas falas dos consultores
abaixo:
“...como eu disse antes, eu j& cheguei a tocar 25 posi¢des ao mesmo tempo. Assim,
guando a posi¢ao € para um mesmo Ssetor ou mesma area eu sempre olho o historico

das posicOes que eu ja trabalhei para refrescar a memoria e até tirar alguns
candidatos...” (Consultor 5)

“Como trabalhamos no alto volume conhecemos diversos escopos de diversas
funcdes além de conhecermos a maioria das empresas concorrentes de um mesmo
setor (...). Minha opinido, minha percepgao e principalmente minha experiéncia
passada nisso influéncia no meu processo de decisdo...” (Consultor 6)

“Quando o projeto ndo é um projeto complexo, quando é uma posi¢do que é meio
item de prateleira € mais facil de fazer porque vocé, geralmente, tem um histérico
de posi¢cdes que vocé ja trabalhou que sdo similares e por ai vocé sabe como
conduzir...” (Consultor §)

Essas influéncias sofridas pelos individuos fazem os mesmos buscarem mecanismos de
autoprotecdo a fim de mitigar, quica evitar, as consequéncias negativas decorrentes da fata de
informag&o. Dessaforma, consciente ou inconscientemente, osindividuos se utilizam de atalhos
na tentativa de se relembrarem de suas conversas com os candidatos ao longo da entrevista de
selecdo. Em alguns casos, individuos se prendem ainformagdes mais recentes e frescas em sua
memoaria esquecendo do historico de informagfes documentais, ou sgja, aquelas presentes nos
curriculos dos profissionais, informagdes estas que podem ser negativas e contrérias a essas
mais recentes. Esse busca em memdrias de maior acesso ha memoria € um viés atribuido a
heuristica da disponibilidade (TVERSKY ; KAHNEMAN, 1974). A utilizaco dessa heuristica
e 0s vieses consequentes dela podem ser observados nos trechos a seguir extraidos das
entrevistas:

“Quando eu entrevisto um candidato, eu levo em consideragdo ndo s6 o que
acontece ou 0 que ele me fala ao longo da entrevista (...). Eu avalio desde o nosso

contato via telefone, a energia dele, a comunicagdo, o jeito como ele fala...”
(Consultor 2)

“Embora eu fale com muitos profissionais para Um meSMO processo, algo emtorno
de uns 50, € sempre muito mais facil lembrar dos Ultimos candidatos que eu
entrevistel (...). Ou sgja, se algum candidato que eu falel por udltimo for muito bom
ele val me impactar mais e provavelmente vai ficar na minha cabega... ” (Consultor
11)



“A gente conversa com muitos profissionais (...). Quando eu converso com alguém
que me conta a carreira em detalhes, me traz exemplos e sabe contar sua histéria €
bem provavel que eu me lembre mais dele do que dos outros” (Consultor 10)

4.3 — A busca pela confirmacédo de decisdes preconcebidas

Com a focalizacdo do selecionador dirigida somente ao que ele busca ouvir do
candidato, 0 mesmo se limita a investigar por um ndimero muito reduzido de informagdes, se
apoiando nesse universo reduzido para sua argumentacdo e tomada de decisdo. Além de reduzir
seu campo de avaliagdo e comparacdo com os demais individuos participantes do processo
seletivo, o selecionador, por ndo ter contestado as informacdes que queria ouvir e por ndo ter
ouvido as que ndo julgou serem relevantes, se coloca em uma posicéo de aceitacdo passiva
assumindo tudo como verdade absoluta e caindo na armadilha da confirmagdo. A armadilha da
confirmag&o nada mais é do que a busca por informagdes que corroborem um pensamento pré
concebido e previamente determinado em sua mente (ARAUJO; PILATI, 2014). Os trechos

abaixo apresentam esse viés inerente a heuristica da confirmacéo:

“Eu procuro ser mais assertiva nas minhas entrevistas (...). Entdo eu vou buscando
confirmar tudo que eu vi no Linkedin e no curriculo dele e que faz sentido para o
perfil que eu to buscando (...). Eu vou perguntando até confirmar que todas as
informagdes que eu to buscando batem (...). Quando eu sei que o candidato serve
para a posi¢ao eu preparo o meu cliente e o candidaro para a entrevista entre eles...”
(Consultor 2)

“Se no comego da entrevista eu ja confirmo que aquele candidato néo faz sentido
para a posiGao eu encurto o tempo gque eu gastaria com ele para poder falar com
outros candidatos que possam servir para o processo (...). Seelendo vai servir, ndo
tem porque eu perder meu tempo naquele momento...” (Consultor 7)

“...se eu to entrevistando o cara é porque eu ja sei que ele serve pra posi¢ao (...) Eu
nao faco entrevista proativa, entao eu s6 chamo para a entrevista que eu sei quetem
o perfil paraa posicdo...” (Consultor 8)

Outro ponto importante observado é o fato de que muitos sel ecionadores, embora saibam
gue cometeram alguma falha ao longo da entrevista, permanecem com a postura como se
tivessem o controle da situagdo. A carga labora dos consultores, embora desenvolva o tino
comercial dos mesmos bem como o conhecimento genérico do mercado, ndo deve ser motivo
para soberba. Esse excesso de confianca e ailusdo de controle apresentado por muitos em suas
falas pode os induzir a desleixos e negligéncias no processo seletivo (COSTA; FREITAS,
2011). Essatendéncia pode ser vista especialmente nos trechos a seguir:
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“...nunca me engano com um candidato que eu entrevisto (...). Se eu aprovei ele
€ porque eletem o perfil paraaposicdo (...). E se eureprovel também, ndo volto
atrés. Raras vezes me engano quanto aisso (...) N&o saio de umaentrevistacom

duvida, eu fico até confirmar se aquele ¢ o candidato que eu quero” (Consultor
1)

“O fato de estar ha seis anos nesse mercado me trouxe o conhecimento da
dindmica de mercado e a expertise para lidar com clientes e candidatos. Eu
atribuiria a esse conhecimento profundo e detalhado do mercado como um todo
o fato deu saber identificar o que meu cliente e candidato querem” (Consultor
13)

“..como geralmente o perfil que procuramos é muito especifico, minha
expertise nesse mercado tem um papel muito significativo (...). Eu, na maioria

das vezes, sei o que o cliente quer e sei onde encontrar os perfis...” (Consultor
6)

4.4 — A negacao da falha e o discur so de poder

Uma vez finalizada a avaliacdo do candidato pelo selecionador, e, apresentados os
candidatos finalistas 0 mesmo espera a avaliacdo por parte do cliente. Quando as opinifes em
relacdo aos perfis dos candidatos séo dispares os selecionadores tendem a ndo fazer uma
autoavaliagdo da sua entrevista de selecéo e alocar a culpaem algum fator externo sgjanafata
de compartilhamento de informagéo pelo candidato ao longo da entrevista de selecdo ou pelo
cliente no alinhamento da posicdo no inicio do processo seletivo (BARBOSA 2015;
FERREIRA; GONDIM; PILATI, 2014). O posicionamento dos consultores quando situactes

como essa acontecem é evidenciado nos depoimentos a seguir:

“Entdo o cliente passou a vaga errada né?! Porque se eu trouxe os candidatos no
perfil que ele me pediu e ele ndo gostou, ele me passou a vaga errada! (...) Vou ter
gue comegar do zero! Vou ter que sentar com ele erealinhar a posicéo! Porque que
ele ndo gostou? Provavel mente porque ele deixou de mefalar alguma coisa (...) Tem
que confrontar o cliente também...” (Consultor 1)

“..nunca aconteceu do meu cliente querer banana e eu apresentar magd. O que
aconteceu foi eu apresentar bons candidatos e €le ndo gostar de nenhum (...). Ai eu
geralmente tento entender o que ele ndo gostou ou o que ele deixou de me falar na
nossa reunido de alinhamento inicial do processo seletivo...” (Consultor 12)

“Muitos gestores ndo sabem o que querem, por conta disso muitas vezes as
informagdesiniciais do projeto ndo contemplam o profissional que eles querempara
a estrutura deles (...). Muito fazem isso propositalmente para calibrar o perfil real
dos candidatos. O que resta fazer € continuar trabalhando em busca do perfil ideal
para o cliente...” (Consultor 5)

“Pro cliente ter uma percepcao completamente oposta a do headhunter, o cliente ou
temqueter omitido informagdes noinicio de projeto ou ele é maluco, sb podecarac(...).
E impossivel o headhunter ter um indice de acuracidade tao ruim...” (Consultor 11)
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Seguindo a mesma linha de raciocinio descrita acima, os selecionadores, por
conduzirem a maior parte do processo seletivo, acreditam que eles detém o poder da
contratacdo, até mesmo, por parte do cliente. Por vezes isso transpareceu ao longo das
entrevistas quando eles narravam sSituagbes em que eles acreditavam ter encontrado o
profissional perfeito para a referida posicéo (SAHAY, 2015). Esse discurso de poder que eles
utilizam para persuadir candidatos e clientes a aceitarem suas percepgoes estdo presentes nas
falas abaixo:

“..eu considero que eu conhe¢co um mercado quando eu ja falei com 100
profissionais desse ramo. A partir dai qualquer posicéo semel hante acaba sendo pra
mim o0 gue a gente chama de posicéao de prateleira (...). Além disso a gente sempre
direciona o candidato, porque as vezes ele quer me falar do histérico profissional
deletodo, mas néo € importante, entéo eu falo pra ele o que € importante e o que me
interessa...” (Consultor 13)

“...vocé vai ganhando a sensibilidade de saber o0 que o mercado busca e o que os
candidatos fazem em suas funcgdes pelo volume de profissionais que vocé conversa
diariamente. Por causa disso eu consigo chegar numa entrevista sabendo
exatamente o que eu quero do candidato da mesma forma como eu chego numa
reuniZio comercial sabendo o que o cliente quer demim(...). E que nemdirigir, vocé
ja vai no automdtico...” (Consultor 2)

“Com certeza, quando existe um descasamento de percepcdo entre cliente e
selecionador sobr e os candidatos houve uma omissao por parte do cliente de alguma
informacao relevante para o processo seletivo. E obviamente, sem essa informacéo
o consultor fica de maos atadas e ndo consegue fazer uma avaliagéo assertiva do
perfil...” (Consultor 4)

“Como eu tenho uma experiéncia muito grande com recrutamento e selegdo eu consigo
identificar o que meu cliente e o candidato querem (...). As vezes na entrevista com o
candidato parece até queto fazendo meio que um coaching de graga...” (Consultor 8)

“Fu sel que eu t6 apresentando os melhores candidatos para o meu cliente (...). Se
mesmo assim ele fica na divida ou reticente de quem contratar eu vou persuadir ele
a contratar um dos finalistas. N6s consultores, entendemos mais dos mercados e
muitas vezes da posi¢do melhor do que os proprios gestores...”
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5 —Conclusdes

Antes de mais nada, éimportante ressaltar que esta pesquisafoi realizadacom um grupo
pegueno de consultores de recrutamento e selegdo, contendo apenas treze entrevistados de
apenas quatro consultorias de recrutamento e selecéo localizados na cidade do Rio de Janeiro.
Além disso deve se levar em conta que, 0 aspecto cultural desse nicho de mercado também é
fator influenciador nas respostas dos selecionadores entrevistados para a pesquisa. Com 1Sso,
embora os resultados obtidos sgjam relevantes, eles ndo devem ser generalizados, assim como

nao foram para elaboracao dessas conclusdes.

Retomando o objetivo principal deste trabalho, que era investigar as heuristicas
utilizadas e os vieses sofridos pelos consultores de recrutamento e selecdo em entrevistas de
selecdo e presentes nas narrativas dos mesmos, foi perceptivel ainfluéncia das heuristicas e a
presenca dos vieses em suas avaliagoes dos candidatos ao longo da entrevista de selecdo. Dada
a categorizacdo dos resultados a partir da andlise de contelido feitas sobre as falas dos
entrevistados, a pesguisa revel ou trés heuristicas predominantes nas respostas dos entrevistados
e alguns vieses em decorréncia da utilizacdo dessas heuristicas para a avaliacdo dos candidatos

em entrevistas de selecéo.

Esse resultado encontrado justifica a relevancia do estudo sobre o tema, uma vez que
esse mercado vem crescendo e se consolidando cada vez mais no Brasil. Aconselha-se entdo
gue mais estudos sejam feitos em outras partes do processo seletivo para entender afrequéncia
da utilizac&o de heuristicas e do aparecimento de vieses. Faz-se necessario também estudar os
impactos que isso causa ndo sO na avaliacdo dos candidatos por parte dos selecionadores, mas
também dos clientes contratantes de consultorias para que o impacto possa ser medido com um
nivel de confianca mais proximo da realidade da popul agéo possivel.

E importante destacar que esse estudo serve de grande valia ndo so para os consultores
gue conduzem os processos do inicio ao fim, mas para seus gestores e profissionai s de recursos
humanos tanto de consultorias quanto de empresas convencionais para a compreensdo dos
problemas enfrentados pel os sel ecionadores que sofrem com a falta de tempo, de informacéo e
pressdes psicoldgicas dos gestores e dos clientes e deixam seu processo decisorio bem como
sua capacidade de julgamento e avaliacdo serem afetadas.
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