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“Amanheci em célera.

N&o, ndo, o mundo ndo me agrada.
A maioria das pessoas estao
mortas e ndo sabem.

Ou estéo vivas com charlatanismo.
E o amor, em vez de dar, exige.

E quem gosta de nos quer que
sejamos alguma coisa

de que eles precisam.”

Clarice Lispector
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Dedicatéria

Para quem eu amo.

\Y



RESUMO

O objetivo do presente trabalho, de natureza quiakt, € identificar e analisar se o discurso
de certa organizacdo que afirma adotar a estratégielecdo por competéncias € compativel
com a pratica. Ao longo dos ultimos dez anos,stib&égia tem estado bastante em evidéncia
no ambito organizacional, mas qual € a real cangéo e originalidade da Selecdo por
competéncias? Para responder a tal pergunta, temesnos o que € Selecdo por
Competéncias, descreveremos suas caracteristestal@eleceremos critérios que a definem,
a fim de compararmos com as praticas da organizalg@odo estudo de caso, a Empresa
Pontal (nome ficticio). Neste sentido, foi realizado urtuds na Empresa, que disponibilizou
dados e contetdos a partir de manuais e politassim como por uma entrevista com o
Gerente de Recrutamento e Relagcdes com as UniadesiDs dados obtidos indicam que a
EmpresaPontal necessita alinhar mais a pratica com seu discapgimorando as etapas e

ferramentas utilizadas durante todo o processtiaele

Palavras-chave:Recrutamento, Selecao, Competéncias
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ABSTRACT

This is a qualitative research that aims to idgraiid analyze if the speech of an organization
that states adopt the Selection by skills strategypmpatible with the practice. Over the past
ten years, this strategy has been very evidelarmtganizational context, but what is the real
contribution and originality of the Selection byilE? To answer this question, we will
conceptualize what is Selection by skills, desciibeharacteristics and establish criteria that
define it, in order to compare the practices of tdmget organization of our case study, the
Pontal Company (fictitious name). This way, the reseawds conducted at thPontal
Company, which provided data from manuals and [@sjcas well as an interview with the
Recruitment and Relation with Universities Managine data obtained indicate that the
Company needs to align more practicals with iteespeimproving the steps and tools used

throughout the Recruiting and Selection process.

Keywords: Recruiting, Selection, Skills
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1.0 Problema

1.1. Introducéo

De acordo com Andrade (2009), com a rapidez dos¢aga tecnoldgicos, as
organizacdes vém sendo obrigadas a buscar a fieagdio para evoluir constantemente e se
manter no mercado. Segundo Neri (1999), as emp@sass que assumiram a mudanca
organizacional como uma necessidade continua deevdedncia conseguiram passar da
“busca de estabilidade” para a “busca de inovagdjgoetunidade na instabilidade continua”.
Sendo assim, as organizacfes tém voltado sua at@aga o processo de Recrutamento e
Selecdo para que este seja bem-sucedido, captanitEsipnais altamente competentes que
contribuam para a sobrevivéncia da empresa no o@rca

O mercado de trabalho atual é dindmico e altameotepetitivo. As organizacdes
estdo sempre buscando melhores resultados, emt@spgdervicos ou qualidade. De acordo
com Andrade (2009), a concorréncia faz com quengzr@sarios escolham por inovagao e
também por funcionarios mais capacitados e taleatgsie possam dar conta dessa nova
demanda do mercado.

Chiavenato (2004) considera que as pessoas, sabheatmentos e suas habilidades
mentais passam a ser a principal base da novaipagén. A antiga Administracdo de
Recursos Humanos (RH) cedeu lugar a uma nova ardasestdo de Pessoas. Nessa nova
concepcao, as pessoas deixam de ser simples re¢htsnanos) organizacionais para serem
abordadas como seres dotados de inteligéncia, nadidade, conhecimentos, habilidades,
destrezas, aspiracoes e percepcdes singularegnPdgsmero recurso e tornam-se novos
parceiros da organizacao.

Lins & Zuniga (1998) afirmam que a gestdo de RH s&ho e continuara sendo uma
das ferramentas basicas para atingir os objetivgan@acionais de economia, eficiéncia e
racionalidade, j& que as pessoas que trabalhamganizacdo detém um fator de producéo de
grande importancia: o conhecimento. Hoje, caminisapara uma direcdo baseada no capital
intelectual em que as pessoas € que vao fazezranij.

Atualmente, a gestdo de pessoas concentrou-se ma®longue mais se parece com
um contrato, em que o resultado alcancado pelaoagem prol da empresa traduz-se em
oportunidade que a empresa lhes oferece. Nessa WNeri (1999) afirma que o modelo da



administragcdo de recursos humanos por competéfmaece uma metodologia clara e
coerente que permite a gestao desse contratopasseas e organizagoes.

Podemos também perceber a importancia da areaatat&eento e Selecdo fundada
em competéncias que se torna responsavel por akgpectos, citados a seguir e seus
inimeros desdobramentos: planejamento das necdssjdmalise de cargos e competéncias,
recrutamento, selecéo, desenvolvimento de fundmmarapacitados e sua colocagdo em
ambientes produtivos (Ribeiro & Biscoli, 2004).

Pretende-se nessa pesquisa descrever alguns dega@oos profissionais de RH
enfrentam atualmente para gerir um Recrutamentele& por competéncias, tais como: a
agressiva competicdo advinda do mundo globalizadagificuldade de encontrar um
equilibrio entre as demandas do cliente e da azged que muitas vezes tracam um
superperfil impossivel de ser encontrado nos @iofigis do mercado; 0 gerenciamento de
custos dos processos seletivos; e, por fim, ageést&ultura organizacional de competéncias,
pois € necessario alinhavar os valores que a empa@ssidera mais importantes com as
competéncias que desejam encontrar em seus funiogna

Um dos nossos objetivos no presente trabalho éidefiguns critérios, os quais
acreditamos ser imprescindiveis para caracterizarRecrutamento e Sele¢cdo por
competéncias. Tais critérios serdo comparados sopnaticas da organizacao alvo do estudo
de caso para checarmos se esta realmente ado@waReento e Selecdo por competéncias

ou se a adocéo fica apenas no nivel do discursegdir, listamos os critérios:

* Clara definicdo da visdo e missdo da empresa parpossivel definir quais séo as
competéncias organizacionais;

» Listar sinalizadores pautaveis relacionados as eténpias organizacionais para que
se possa definir as competéncias funcionais;

* Mapear as competéncias funcionais para cada gaagiindo do que 0 seu ocupante
precisa saber, saber ser e saber fazer para teomndesempenho;

* Profissionais capacitados para atuar na area dec®H,foco em Recrutamento e

Selecéo.

Dentro dessa perspectiva, serd que a organizagdsegidentifica como “camale&ao”
(flexivel, adaptavel a todos os ambientes e comsaipilidade de olhar simultaneamente para
véarias direcdes) e que afirma adotar o Recrutamei@elecdo por competéncias para captar
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os melhores profissionais do mercado e alcancas ebjetivos realmente o faz? Ou a
estratégia de Recrutamento e Selecdo por compasémuarece apenas no discurso e cada vez
menos nas praticas e rotina diaria da organizagd&n disso, qual a originalidade que a

Selecdo por competéncias realmente oferece?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Final

Analisar a compatibilidade entre o discurso conegitle Selecdo por competéncias e

a pratica adotada na empré&smtal (nome ficticio).

1.2.2. Objetivos Intermediarios

» Conceituar o que é competéncias e o modelo de Gstdamentado nelas.
» Conceituar o que é Recrutamento e Selecéo por Géngias.

» Descrever as caracteristicas do modelo de Recrataraeselecao por Competéncias.

1.3. Relevancia do Estudo

A érea de Recrutamento e Selecdo de pessoas denirna organizacao é de extrema
importancia, pois as pessoas compdem o principab ate uma empresa. Falhas nesse
processo comprometem na produtividade do trabalhw elesempenho das equipes de
trabalho. Selecionar a pessoa certa para o lugtr significa a decorréncia de um processo
de selecdo eficaz, além de agregar valores parhjesvos da empresa.

Essa area procura atender as necessidades indermaspresa, através de métodos e
técnicas especificas criadas para atrair e escotherelhores candidatos. Ao longo do tempo
foram se consolidando os procedimentos tradicipnamntudo, mais recentemente,
desenvolveu-se um novo método de selecdo no medeattabalho. Trata-se da Selec&o por
competéncias, que torna o processo de selecaoagiais objetivo por ter a perspectiva de
resultados no cargo e na funcédo como foco principal

O grande objetivo da Selecéo por competénciagéum perfil de competéncias para
cada cargo dentro da empresa, isto é, elaborar apeamento de competéncias que facam
parte das estratégias de competitividade e difezedic no mercado de trabalho (Rabaglio,
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2004). Seu principal mérito é possibilitar a setegé pessoas com fundamento na definicdo
das CHA's (Competéncias, Habilidades e Atitudeskeasarias para cada funcao. Isso facilita
tanto a identificacdo e aplicacdo de talentos quanmplementacdo de politicas de pessoal e
de planos de carreira. Além disso, a medida quapesa adota a Selecao por competéncias
passa a dispor de um sistema que possibilita varifse dispde de colaboradores com

qualificacdo e desempenho adequado as suas fungoes.

Segundo Fleury (2002), o conceito de competéngi@risado como o0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificana altaperformance acreditando-se
gue os melhores desempenhos estdo fundamentadateligéncia e na personalidade das
pessoas. Na visdo dessa autora, competéncia é alamnaigpde senso comum, utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar a@iividade. I1sso nos leva a admitir que as
pessoas que ndo possuem esse atributo se encomuvarbrevemente se encontrardo,
marginalizadas dos circuitos de trabalho e do feecmento social. Ao longo da presente
pesquisa, discutiremos o conceito de competéngaata das definicdes de diversos autores e
definiremos qual sera utilizada.

No processo de recrutar e selecionar pessoas, tesacam profissional com todas as
qualidades exigidas e que se adapte a organiz&giocomstitui tarefa facil. Ainda n&o existe
um método de total sucesso garantido, pois todgsaredimentos tém suas vantagens, mas
também apresentam desvantagens. Nesse contexteb@eros a relevancia do Recrutamento
e Selecao por competéncias, ja que apresenta maioaeces de uma selecdo eficaz, devido
ao fato do processo ser mais pratico e de gamam@pacidade de medir cada habilidade que

os candidatos possuem para um bom desempenhouno ¢argo.



2.Metodologia

2.1. Classificacao da Pesquisa

Com relacdo a natureza, a pesquisa aqui propostierd ser classificada como
qualitativa, que segundo Godoy (1995), ndo estacppada em generalizar, possui carater
essencialmente descritivo, usa 0 ambiente natarabdonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental e ndo costumam faser de instrumentos estatisticos.
Pretende-se analisar manuais, politicas da orggiozaotinas de Recrutamento e Selecao,
assim como realizar entrevista com o atual Gerdat®ecrutamento e de Relacbes com as
Universidades, responséavel por adotar praticasegeuamento e Selecao por Competéncias.

Com relagdo aos fins, a pesquisa pode ser clastdficomo exploratéria, uma vez que
ndo ha dados acumulados e sistematizados sobrgto de pesquisa (Vergara, 2005), bem
como descritiva, ja que serdo expostas caractardstie uma determinada populaco ()
com relacédo ao objeto pesquisado: a real posturarginizacdo que afirma adotar uma
estratégia de Recrutamento e Sele¢cdo por compa$eénci

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa mrdeassificada como sendo de
campo, uma vez que sera realizada no proprio modé ocorre o fendmeno tomado como
objeto de investigacdo. Além disso, também pode ctassificada como uma pesquisa
bibliografica, ja que sera necessario realizar wud® sistematico do material publicado
sobre Estratégia de Gestdo de Pessoas por Compsténdecrutamento e Selecdo por
Competéncias.

Também podemos definir essa pesquisa como um edeudaso que, segundo Goode
(1969), é um tipo de andlise qualitativa. Segundo(¥989), o estudo de caso é o método
mais adequado para responder questdes explicatascritivas de um fenbmeno que ocorre
ao longo do tempo, pouco se relacionando com frezyag ou incidéncias. Nosso estudo de
caso dar-se-a na subsidiaria brasileira de umaemapnultinacional, localizada na cidade do
Rio de Janeiro, lider mundial do mercado de sesvita area de petréleo e gas e que, no
Brasil, atua nos Estados do RJ, BA, MG, ES, AM,&8E. Nosso objetivo final é analisar se
o discurso da organizacdo que afirma adotar atégimade Recrutamento e Selecdo por

competéncias € compativel com a pratica.



2.2. Participante do Estudo

A participante desse estudo € a empfRmatal (nome ficticio) que é a lider mundial
do mercado de prestacdo de servigos e tecnologgagparea de exploracdo e producéo de
petroleo e gas. Consideraremos sua subsidiariddimraslocalizada no Centro da cidade do

Rio de Janeiro.

2.3. Coleta de Dados

Pretende-se analisar manuais, politicas da orggiuzaotinas de Recrutamento e
Selecdo, materiais de divulgacao para percebeal@agomo a estratégia de Recrutamento e
Selecdo por competéncias € estruturada. Tais daté@e coletados através de documentos
impressos e/ou disponiveis na intranet da orgafigaegtambéem por intermédio da entrevista

semiestruturada com o Gerente de Recrutamentdreldedes com as Universidades.

2.4. Tratamento e Analise dos Dados

Os dados coletados nos materiais da empresa serapamdos com critérios
previamente estabelecidos na revisdo bibliografjea definem o que € Recrutamento e
Selecdo por competéncias.

Jé os dados coletados na entrevista com o GerectatBmento e de Rela¢des com as
Universidades serdo transcritos e, posteriormeiscaremos cruza-los com os dados

analisados acima.



3.Da Gestao de RH a Gestao por Competéncias —

Novos Rumos a Gestao de Pessoas

3.1. Aevolucéo

A faléncia das abordagens tradicionais da gestgmedsoas foi motivada por pressoes,
provenientes do ambiente em que a organizacdoaegtaerida e das pessoas que nela
trabalhavam, emergindo durante a década de 60sel@endo-se no inicio dos anos 80.

De acordo com Gramigna (2006), até o inicio das &, o Brasil via-se cercado por
programas de Desenvolvimento Organizacional, adosrao Planejamento Estratégico. Com
isso, a area de Gestdo de Pessoas foi influeneig@@sou a basear-se no desenvolvimento
organizacional, com foco na participacéo das psssaalefinicdo de suas missdes setoriais,
objetivos e metas de trabalho e na melhor compéieeds® negdcio pelos gerentes das
diversas areas e possibilidades de nortear asodscielativas ao aproveitamento das
competéncias individuais.

Ainda segundo a autora, do inicio dos anos 80 aége dos anos 90, iniciou-se o
movimento da qualidade com a pratica da formac&oaciiwculos de controle de qualidade,
principalmente nas industrias, em que o compontanteano fazia diferenca. Nessa época, a
area de Gestdo de Pessoas também foi influenceldagpalidade, surgindo uma cultura
participativa, envolvendo as pessoas nas decisfesahadas a melhorias nos processos de
trabalho, assim como definindo indicadores de dpseah individual e para as equipes.

Gramigna (2006) indica que a década de 90 foi temcida no Brasil como a dos
servicos e das competéncias, pois com a aberturaedoado brasileiro as exportacdes, a
estabilizacdo da moeda e a expansao da globalizacdou-se necessario oferecer produtos e
servigcos cada vez mais competitivos. Isso inflummei area de Gestdo de Pessoas que passou
a focar-se na reengenharia de processos, contesandtilidade de adotar medidas radicais
de enxugamento de quadros, como forma de reduc@&asties e aumento de produtividade,
além do retorno a ideia de valorizagéo e retengdaldntos.

De acordo com Dutra (2008), a crescente compleridaths arquiteturas
organizacionais e das relacdes comerciais, assino @exigéncia de maior valor agregado
dos produtos e servicos levaram as organizacfesisaab mais flexibilidade e maior
velocidade de resposta na estruturacdo das oc@msémternas e também no constante
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enfrentamento com mudancgas. O autor acrescenta:

“A partir dai, as organizacdes passam a necesktpessoas mais autbnomas e com
maior iniciativa, com perfil bem diferente do exigi até entdo, de obediéncia e
submissédo; a medida que o processo decisério éveadanais descentralizado, ele
fica mais sensivel no &mbito do comprometimentopgasoas com os objetivos e as
estratégias organizacionais. Pode-se dizer queiad gtande desafio da gestdo de
pessoas € gerar e sustentar o comprometimento, deljse sé é possivel se as
pessoas perceberem que sua relacdo com as or@ersizhes agrega valor.” (Dutra,
2008, p.13)

Eboli (1999) indica que quanto mais as organizacbascam flexibilidade e

velocidade decisOria, mais dependem das pessoamntio-se dispostas a atender as

expectativas e necessidades que elas manifestaroutto lado, as pessoas que estabelecem

algum tipo de relagéo de trabalho com a organizagdouram satisfazer um novo conjunto

de necessidades: maior espaco para desenvolvimpesfiesional e pessoal, manutencao da

competitividade profissional e exercicio da cidagaorganizacional, pressionando as

organizacdes a se estruturarem para isto.

Alguns trabalhos desenvolvidos ao longo dos aos fa primeira década dos anos

2000 por alguns autores (Eboli, 1999; Fleury, 2@@@ra, 2008) junto a empresas brasileiras,

indicam as principais transformacfes observad&srnma de gerir pessoas:

O perfil obediente e disciplinado das pessoas papsoa um perfil autbnomo e
empreendedor. A mudanca no padrdo de exigéncia gemecessidade de uma cultura
organizacional que estimulasse e apoiasse a ingidas pessoas, a criatividade e a
busca autdnoma de resultados para a empresa.

Os modelos tradicionais de gestdo de pessoasrddepi nos paradigmas fordista e
taylorista de Administracdo, baseavam-se no canttak pessoas. Para tal paradigma,
as pessoas sao objetos de controle e, por issemdagir passivamente. Com a
mudanca do perfil de pessoas exigido pela empeegmstdo de pessoas deve ser
marcada pela ideia do desenvolvimento mutuo — aresap ao desenvolver-se,
desenvolve as pessoas e vice-e-versa.

O comprometimento das pessoas com a empresa da fotegral gera vantagens
competitivas, pois mobilizam todo seu potenciahkdor, sua intuicdo e capacidade de

interpretar o contexto e de agir sobre ele.



Segundo Dutra (2008), tais transformacdes nao fa@mpanhadas pelos conceitos e
ferramentas que dao suporte a gestdo de pessoasis€m, a forma de gerir pessoas, na
maior parte das empresas, ndo da conta da realifl#te € raro observar as empresas
sabotando constantemente seu sistema formal déogpata adequa-lo a realidade. Para
explicar esse fenbmeno, foi encontrado o concatoamnpeténcia que vai tentar delinear um

modelo de gestdo — pautado por competéncias —al®gtratara a préxima sessao.

3.2. Competéncias

Nessa sessdo, abordaremos a construcdo do codeettampeténcia que foi o pilar
para a origem de um inovador modelo de gestao.

Segundo Dutra (2008), o conceito de competénciarimposto de forma estruturada
pela primeira vez em 1973, por David McClelland bnaca de uma abordagem mais efetiva
gue os testes de inteligéncia nos processos sEgiara as organizacoes.

Mais tarde, Boyatzis (1982) estruturou o conceitopartir das demandas de
determinado cargo na organizacdo, procurando fag@res ou comportamentos efetivos
esperados. Boyatzis foi 0o primeiro autor a demangireocupagcdo com questdes como a
entrega da pessoa para o meio no qual se inséemdendo competéncias como “aspectos
verdadeiros ligados a natureza humana”. Porémpnstragéao do autor parece limitada, ja que
naturaliza a competéncia e ndo focaliza as vag&itiacionais. Segundo Carvalho, Passos e
Saraiva (2008), uma pessoa ou organizacao podesn fsaler algo muito bem e ndo terem os
recursos necessarios para produzir um resultadoqeenréo de qualidade esperado.

Le Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003) e Zarifan (1898001) exploraram o conceito
de competéncia associado a ideia de agregacaolateevantrega aplicado a determinado
contexto, porém, independente do cargo — istop@yiir da propria pessoa — uma construcao
mais proxima da realidade das empresas.

Dutra (2004) aborda competéncia como conheciméftpsabilidades (H) e atitudes
(A), originando o acrostico CHA. Em sua teoria, GHg8lo imprescindiveis para que a pessoa
desenvolva suas atribuicbes e responsabilidadegun8e o autor, conhecimento € um
conjunto de informacfes articuladas e que podemuskzadas quando necessario. Ja a
habilidade, deve ser entendida como a capacidadeaniormar o conhecimento em acéo,
produzindo resultados que atendam ou superem upectativa. Por fim, as atitudes séo
determinadas por crencas, valores e principiogicgladas com o “querer ser” e o “querer
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agir”.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (20p8%aa de bastante difundido, o
modelo de CHA é passivel de ponderacdes e critiedmeiramente, os conceitos de
conhecimento, habilidade e atitude sdo de difiehsuracao e aplicabilidade no dia-a-dia da
organizacao.

Outro ponto de imprecisdo refere-se ao conceitoatitede que, para muitos, €
entendido como um sinénimo de comportamento ou.dam Sarabia (apud Pozo, 2002),
atitude é “tendéncia ou disposicao adquirida etivalmente duradoura para avaliar, de um
modo determinado, um objeto, uma pessoa, fatotoacgsio e a atuar em consonancia com
essa avaliagao”.

Complementando, na Psicologia, o conceito de &itidem especifico e, segundo
Rajecki (apud Huffman et al, 2003), € uma predig@dms a responder cognitivamente,
afetivamente e comportamentalmente a um objetocH#&me de modo particular.” Isto
significa que a atitude é o conjunto formado por eomponente cognitivo, outro afetivo e
mais um comportamental.

Por fim, Carvalho, Passos e Saraiva (2008) apomfaenas atitudes direcionam o
conhecimento e a habilidade rumo a um desempenbopgde ou ndo ser adequado aos
interesses de uma organizacdo. Para os autorelseaimentos e habilidades podem ser
adquiridos ou até desenvolvidos. As atitudes, ppsfmolvem desejos, crencas e valores que
sao produto de uma historia de vida e, portantonsds resistentes.

O autor Zarifian (2001) faz uma construcéo do ctoak competéncia, enfatizando a

iniciativa e a assuncgédo de responsabilidades, alrservamos a seguir:

“A competéncia é o ‘tomar a iniciativa’ e 0 ‘assumgsponsabilidades’ do individuo
diante de situacbes profissionais com as quaiepard. Essa primeira formalizacdo
enfatiza o que muda fundamentalmente na organizdgidrabalho: o recuo da

prescri¢do, a abertura de espago para a autonomaumobilizagdo do individuo”.

(zarifian, 2001, p.68)

Conforme citado por Carvalho, Passos e Saraiv@3j2@omar a iniciativa e assumir
responsabilidades ndo depende apenas de conhemimdmatbilidades, mas, especialmente,
das crencas e dos valores que ajudam a defingnifisado que é atribuido ao trabalho e as
atividades nele implicadas.

Dutra (2001) acredita que o modelo CHA nao gargn&eos objetivos organizacionais
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sejam atingidos. Sendo assim, o autor, para apedieseu modelo, propde que seja agregada
mais uma variavel a esse conjunto: a entrega. J(@000) define o termo “entrega” como a
capacidade do individuo saber agir de maneira nsgpel e ser reconhecido por isso. Isto
significa que a entrega € o valor agregado disfia@tlo ao final do processo de trabalho,

como podemos ver a seguir:

“O individuo é avaliado e analisado para efeitosadmissdo, demissédo, promocao,
aumento salarial etc., levando-se em consideragdocapacidade de entregar-se a
empresa. Por exemplo, ao escolhermos uma pessadrabalhar conosco, além de

verificarmos sua formacgédo e experiéncia, observaambém o seu modo de atuar,

sua maneira de realizar o trabalho solicitado, seakzac¢des, enfim, queremos nos
assegurar de que a pessoa a ser escolhida tergd@mnde obter resultados que a
organizacdo espera e necessita. Na pratica orgamad as decisbes sobre

individuos sao tomadas em raz&o do que eles entrpge a organizacao, enquanto o
sistema formal, concebido, geralmente, a particatgos, privilegia apenas o que as
pessoas fazem.” (Dutra, 2001, p.28)

Na pratica organizacional, as decisdes sobre ihadd sdo tomadas levando em
consideracao o que eles entregam para a organizecacsistema formal, a partir do conceito
de cargos, privilegia apenas o0 que as pessoas fazgmum dos principais descompassos
entre a realidade e o sistema formal de gestéao.

Dutra (2001) afirma que todos nés fomos educadmwa plhar as pessoas pelo que
fazem, porém, intuitivamente, valorizamos as pesgua Sseus atos e realizacdes, ndo pela
descricdo formal de suas funcfes ou atividadesid&Sassim, ao olharmos as pessoas por sua
capacidade de entrega, temos uma perspectivadndiizada e, por isso, mais adequada para
avalia-las, para orientar seu desenvolvimentoabektcer recompensas.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008), contudo, pnopdi®a nova terminologia com
relacdo ao modelo CHA, ja adicionado do conceitertteega. Para esses autores, os valores,
as crencas, os desejos e outras caracteristicasdggscas concretizardo a competéncia. Sendo
assim, propdem as categorias descritas abaixo:

» Saber: conjunto de informacdes articuladas solisFrdenado tema,;

e Saber Fazer: conjunto de capacidades que envoimebdizacdo do saber, visando
agir de forma a gerar um resultado concreto e enfoomidade com um padrao
preestabelecido;

e Saber Ser: conjunto de valores, crencas, desejsvapdes e outras caracteristicas
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psicolégicas que contextualizam o saber e o saler.f

Acreditamos que as categorias listadas acima cqfaem de forma mais coerente, as
trés dimensdes que constituem a competéncia: or Sabehecimento), o Saber Fazer
(habilidade) e o Saber Ser (atitude).

Desta forma, o conceito de competéncia é o fundeomd® um modelo de gestéo

especifico, do qual se tratara a proxima sessao.

3.3. O modelo de Gestao por Competéncias

Na sessao anterior, realizamos a construcao dceitorde competéncia a partir de
diversos autores e concluimos que as categoriasr,S&8hber Fazer e Saber Ser definem
competéncia de forma mais coerente. Agora, tratasaha importancia desse conceito como
pilar e delineador de um modelo especifico de gesta

A instabilidade é uma das principais caracteristida ambiente organizacional
contemporaneo. A flexibilidade que se exige daamimpcdes é uma questdo de sobrevivéncia
no mercado em face dos desafios apresentados, ums g informagédo — a principal
mercadoria da sociedade contemporanea — circutzadeira cada vez mais veloz.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (20@8jjcamomento, as organizacdes
sdo chamadas a processar um volume gigantescaatmagdes para criar conhecimento
capaz de apresentar solugdes criativas para prabl@mvos e inusitados. As organizagdes
precisam aprender continuamente. Sendo assimg@@adizagem é posta no eixo central das
organizacoes, as pessoas também sdo conduzidosntao, qois, de acordo com Senge
(1990), as organizacdes s6 aprendem através ddduads que aprendem — o aprendizado
individual ndo garante o aprendizado organizacjomals sem ele ndo h4 como ocorrer o
aprendizado organizacional.

Stewart (1998) complementa ao afirmar que alguéenigveste em uma empresa esta
comprando um conjunto de talentos, capacidadedljdzales e ideias — capital intelectual,
nao capital fisico. Trata-se, portanto, de um petnio que é gerado através da competéncia
das pessoas.

Chiavenato (2004) considera que as pessoas, sabheatmentos e suas habilidades
mentais passam a ser a principal base da novaipagén. A antiga Administracdo de
Recursos Humanos (RH) cedeu lugar a uma nova aprdasestdo de Pessoas. Nessa nova
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concepgao, as pessoas deixam de ser simples re¢htsnanos) organizacionais para serem
abordadas como seres dotados de inteligéncia, nadidade, conhecimentos, habilidades,
destrezas, aspiractes e percepcdes singulareanPdgsmero recurso e tornam-se novos
parceiros da organizacao.

Nesse sentido, podemos definir a gestao por compagcomo um modelo de gestéao
empresarial que enfatiza dependéncia entre congiatéarganizacionais e individuais, uma

vez que:

“Sao0 as pessoas que, ao colocarem em pratica impato de conhecimentos da
organizacao, concretizam as competéncias orgaaimsi e fazem sua adequacao
ao contexto. Utilizando de maneira consciente eirpdhio de conhecimento da
organizacdo, as pessoas conferem-lhe validade plermentam as modificagBes
necessarias para seu aprimoramento. A agregacédealde dos individuos é,
portanto, sua contribuicdo efetiva ao patrimdénicolehecimentos da organizacéo, o
qgue lhe permite manter suas vantagens competiéiwa®ngo do tempo.” (Dutra,
2001, p.27).

Na verdade, Dutra (2001) demonstra que existe uelacdo intima entre as
competéncias organizacionais e as individuais. B [$so, 0 estabelecimento das
competéncias individuais deve estar sempre vinoutadeflexdo sobre as organizacionais,
havendo uma influéncia mutua.

Na abordagem das competéncias organizacionais, @adealogia de Prahalad e
Hamel (apud Fleury, 2002), que compara as comperas raizes de uma arvore, ao
oferecerem a organizacao alimento, sustentacémleiletade. As competéncias impulsionam
as organizacdes e seu uso constante as fortakeogdida em que se aprendem novas formas
para seu emprego ou utilizagdo mais adequada (E285).

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (200&prapeténcias organizacionais
dividem-se em basicas e essenciais. As competébamsas sdo aquelas, sem as quais, 0
empreendimento sequer pode ser iniciado. Confomalealad e Hamel (apud Fleury, 2002),
para que uma competéncia seja considerada essdaeeia atender a trés condicdes: gerar
diferenciagdo entre concorrentes, gerar valor queiemte possa perceber e possibilitar
capacidade de expanséo.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) lembram que ragasdiferenciacdo propiciada
pelas competéncias essenciais, 0 mercado € alei@dimico. Sendo assim, a competéncia

gue hoje diferencia pode ser amanh& desenvolvidaoptvos concorrentes e acabar se
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tornando competéncia basica. Portanto, as compaséarganizacionais ndo séo estaticas e
requerem um constante processo de revisdo em fulag@mudancgas no ambiente. Por outro
lado, as competéncias funcionais sdo o conjuntsatieres das pessoas que trabalham na
organizacao.

Nessa linha, nota-se que as competéncias naszagaes tendem a ser caracterizadas
como a contribuicdo das pessoas para a capacidasslatesa de interagir com seu ambiente,
mantendo ou ampliando suas vantagens competitivas.

O uso do conceito de competéncia também permiurgimento de pessoas mais
alinhadas com as expectativas e as necessidadeorgasizacdes e dos individuos,
configurando uma série de beneficios, listadosuaalp a seguir:

Para a Organizacéo Para as Pessoas

» Simplicidade, flexibilidade €

1%
L]

Horizontes profissionais claros cgm

transparéncia. critérios de acesso definidos.

* Otimizacdo de recursos e da massa * Remuneracdo compativel com | a

salarial. complexidade das atribuicbes e das

Direcionamento e otimizacdo d
investimentos no desenvolvimen
profissional.

Capacidade de atracdo, retencac

responsabilidades e com 0 mercad(
Estimulo ao autodesenvolvimento ¢
ampliagéo do espaco de atuacao.

Condicdes claras e objetivas pare

4

\U
m)

potencializacdo de talentos. mobilidade entre as carreiras

* Flexibilidade do modelo para adaptar- abrangidas pelo modelo.
de

organizacao do trabalho e tecnologia.

se as mudancas estrutura,

e Equilibrio entre remuneracdo |e

agregacao de valor.

Quadro 1Beneficios para a organizacgao e para os funcienhadeindos da Gestdo por Competéncias.

(Adaptado de Dutra, Gestéo por competéncias. Sélo:Faente, 2001).

Portanto, a gestédo por competéncias € o pontartiedgpara a definicdo de politicas e
de operacgdes dos diversos subsistemas envolvidgsst@o de pessoas. Conforme salientado
por Carvalho, Passos e Saraiva (2008), a gestdcopgpeténcias se desdobra em praticas de

remuneracdo, de desenvolvimento, de carreira, dkagfio e de Recrutamento e Selecéo,
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com o objetivo de proporcionar & organizacdo owunj de saberes necessarios a criacdo de
vantagens competitivas sustentaveis.

O modelo de Gestdo por Competéncias foi um maachistéria da Administracao,
por salientar a importancia tanto das competénmiganizacionais quanto das individuais
para a aquisicao de vantagem competitiva paraa@@gdo e sua manutencdo no mercado.
Na proxima sessdo, salientaremos a importancia ésdadbramento da gestdo por

competéncias na area de Recrutamento e Selecéo.
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4.Recrutamento e Selecdo por Competénci

No capitulo anteriorchamamos a atencdo para um modelo de gestdo paare
competéncias. Vimos a importancia desse modelqué¢ao uso do conceito de competér
permite que as pessoas estejam mais alinhadas £@npactativas e as necessidades
organizacoes.

No presenteapitul, abordaremos todas as etapas fundamentais pax@espo di
Recrutamento e Selecdo por competér Aléem disso, analisaremos qual a originalidade
uma Selecdo por competéncias com relacdo ao mddadicional e qual a sua re

contribuicdo pra o0 mundo corporativ
4.1. O fluxo do processo seleti

Tomando por base os autores Alles (2006) e Lem@2)2@&laboramos o fluxo ¢
processo seletivop qual podemos ver na Figura Usaremos tais autores, assim cc
Carvalho, Passos e Saraiva (2008ra especificar o que esta envolvido em cada etagse

fluxo.

Andlise de
informacdes sobre [l candidatos internos
o perfil do cargo

Coleta de

S Revisdo da
abertura de vaga descri¢do do cargo

Necessidade de
Contratagdo

Solicitagdo de

Andlise de curriculo
e entrevista de
triagem

Convocagdo dos
Candidatos

Defini¢do das fontes Recebimento de
de Recrutamento Candidaturas

Defini¢do do Tipo
de Recrutamento

Comunicagdo aos
candidatos fora do [ Admissdo

Avaliagdo dos
Candidatos

Eeal Oferta por escrito

processo

Figura 1: Etapas do Processo Seletiv
(Adaptado de Alles, Seleccién por competénciasetiga: Ediciones Granica S.A., 2(e Leme, Selecao e

Entrevista por Competéncias com o inven' comportamental. Sdo Paulo: Qualitimark, 2)
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O inicio do processo seletivo ocorre com a necadsidde contratacdo de um
profissional. Tal necessidade pode se originaruhoesto de demanda, de um novo cargo na
estrutura organizacional ou da demissao de um aadbr. A partir de tal necessidade, o
solicitante requisita, a area de Recrutamento ec8e| a abertura da vaga.

Apés a indicacdo da necessidade de contratacasl faRuma revisdo da descrigdo
do cargo, assim como um levantamento do perfilaggvLeme (2002) aponta que a maioria
das empresas segue essa etapa do fluxo do pramdeswo, isto € o levantamento do perfil
da vaga, porém esquecem de fazer o planejamerdtoreste que € imprescindivel para o
sucesso da Selecao, ja que evita o desperdicengmte de outros recursos.

Logo depois da definicdo do perfil de competéngas a vaga exige, é a hora de
analisar os funcionarios e checar se existem catafidnternos alinhados com o perfil da
vaga. A partir desse momento, faz-se necessarinirdgtial sera o tipo do Recrutamento:
interno (candidatos internos), externo (candidagasernos a organizagdo) ou hibrido
(candidatos internos e externos).

Na proxima etapa, cabe definir quais meios serdiaadtos para procurar adeptos a
proposta. Podem ser utilizados diversos meiosctaiso anuncios em jornais, revistas ou na
propria recepcdo da empresa. Na proxima sessacgciisp sobre Recrutamento,
aprofundaremos este item.

As fontes de Recrutamento atingirdo possiveis tiaden esta € a fase do recebimento
de candidaturas que geralmente se da com o reastoinde curriculos. Para muitos, o
processo de Recrutamento é finalizado nesse pdias, ndo podemos esquecer da
necessidade de triar e analisar os curriculos.altaryPassos e Saraiva (2008) indicam que é
primordial realizar uma leitura cuidadosa dos iterticados e verificar tanto a veracidade
quanto a adequacédo dos mesmos. Para tanto, facassaria,

* Triagem de curriculo: Deve-se comparar os requiséeigidos pelo solicitante do
cargo em aberto com as qualificacdes informadasqagididato.

* Entrevista de triagem: Logo apoOs a identificacds dandidatos que atendem as
condicbes minimas para seguir no processo, € reEess realizacdo de uma
entrevista — também chamada de entrevista de tniagque deve ser breve e ter por
objetivo a confirmacdo dos dados apresentadosurogudos e seu alinhamento com

as qualificacdes exigidas para o cargo.

A proxima etapa — convocacgdo dos candidatos aposviad andlise do curriculo e na
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entrevista de triagem — ja faz parte da Selecds. pdéximas sessdes, abordaremos mais
especificamente essa questdo, contudo cabe agqterifar o que € Recrutamento e o que é
Selecdo. De acordo com Leme (2002), a etapa daiRRewento envolve procurar adeptos a
uma proposta e atrair provaveis talentos. Ja mmaeata selecdo, o foco € testar e avaliar cada
candidato e encontrar o melhor profissional quej&siais préximo do perfil da vaga.
Recrutamento e Selecdo sdo processos que funcimwjuntamente, ja que um
Recrutamento bem feito facilita a etapa subsequemtéSelecéo. E importante salientar que
ndo se deve procurar o melhor talento possivel, silaso melhor profissional que esteja
alinhado com o perfil da vaga, pois profissionaie gstejam acima ou abaixo do perfil
necessario causarao problemas mais adiante — cesnaotlvacdo ou déficit de desempenho,
respectivamente.

Os candidatos convocados para participar das pesxetapas do processo seletivo
passardo por instrumentos de avaliacdo, tais cestestde conhecimento, testes psicologicos,
testes situacionais, dindmicas ou jogos empresaiantrevistas. Mais adiante, abordaremos
cada um desses instrumentos de avaliacdo. Cortable,destacar que os profissionais de RH
devem escolher os métodos avaliativos que considerais eficazes para descobrir o perfil
de competéncias do candidato e se este esta alicbado perfil exigido pela vaga.

Apés a etapa de avaliacdo, os candidatos aprovadebem a oferta de emprego por
escrito. Nao se deve esquecer de fazer um comuniaad candidatos que nao foram
aprovados. Segundo Leme (2002), dar um retorno timegad uma questdo de
responsabilidade social e de respeito com aquekesngestiram tempo, dinheiro e esperanca
ao participarem das etapas do processo seletivo.

O ultimo passo do fluxo do processo seletivo, lagés a aprovagédo do candidato, €
iniciar o processo de admissdo — que envolve examédicos e apresentacdo de
documentacédo de acordo com a legislacao do pais.

Na sesséo que se segue, falaremos de uma abordadgeetrutamento e Selegéo que
tém se destacada ultimamente: aquela baseada epetémtias.

4.2. Selecao por Competéncias

Nos ultimos dez anos vem ganhando espaco, no @nddanizacional, uma
abordagem de selecdo pautada em competéncias. dGprqual € a originalidade ou
contribuicdo da Selecdo por competéncias frenteratgcas tradicionais de Recrutamento e
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Selecdo? Tais perguntas inquietantes foram o paatpartida para a criagdo do presente
trabalho e seréo respondidas ao longo da presesgacs

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (200§)rocesso de selecdo por
competéncias €, na verdade, produto de dois SIHEBOS:

» Recrutamento: Conjunto de atividades cujo objediVocalizar e incentivar candidatos
potenciais a disputar vagas existentes ou previdB@HLANDER, SNELL &
SHERMAN, apud Carvalho et al, 2008).

* Selecdo: Conjunto de atividades cujo objetivo éteole utilizar informacdes sobre os
candidatos recrutados e escolher qual deles ré&aebpropostas de emprego
(MILKOVICH & BOUDREAU, apu Carvalho et al, 2008).

Para que esses dois subprocessos funcionem conpgmieg faz-se necessaria a
definicdo de um perfil de competéncias que obrigmttente deve estar alinhado com as
competéncias funcionais necessarias para o desbmplas funcdes inerentes a vaga em
aberto e com as competéncias organizacionais.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) salientam qudodm processo seletivo, até
mesmo nos modelos mais tradicionais de RH, é n@casa constru¢cdo de um perfil de
competéncias para a vaga em questdo para queedadssa investigar se os candidatos as
possuem ou nh&o.

A originalidade da Selecdo por Competéncias regdeianto, nos elementos que
serdo utilizados para elaborar o perfil de compedn Os modelos tradicionais de Selecao
partiam da descricdo do cargo para elaborar téil.peiISelecdo por Competéncias também
analisa a descricdo do cargo, contudo, o seu eafegtd no conjunto de saberes — o que
necessitam saber, saber fazer e saber ser. JAomemcs no presente trabalho uma
consideracdo de Dutra (2001), a que existe umaaelantima entre as competéncias
organizacionais e as individuais. Desta forma,ateres sempre deverao estar vinculados as
competéncias organizacionais, servindo de sup@ta &oncretizacao.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) definem, port&aiecao por competéncias como
o processo de escolha de candidatos baseado npstéorias organizacionais e na definicao
de indicadores das competéncias funcionais. Na irpedxsubsecdo, falaremos mais
especificamente a respeito de como as competécganizacionais devem nortear o
mapeamento e a definicdo do perfil de competénpass cada cargo. Contudo, antes disso,

focaremos nossa atencdo no primeiro subprocessBeldgdo por competéncias que € o
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Recrutamento — assunto da nossa proxima sessao.

4.2.1. Recrutamento por Competéncias

Vimos na sec¢do anterior que o processo de SelegdGgnpeténcias €, na verdade,
composto por dois subprocessos: o Recrutamentajab fgcaremos nossa atencdo nesse
momento e a Selecdo. Portanto, na presente sdakitemos do Recrutamento dentro da
Otica da Selecdo por Competéncias.

Segundo Fleury (2001:95), “ja se tornou lugar-comafirmar que o0 recurso mais
valioso das organiza¢cdes em um cenario de mudangasnplexidade crescentes sdo as
pessoas”. Desta forma, Carvalho, Passos e Sar20d@8)( definem Recrutamento como o
movimento de se atrair pessoas, um recurso bastalbso, para ingressar na organizacgao,

de acordo com as necessidades dela.

“O Recrutamento é importante porque ndo trata apdaadivulgacdo de vagas, mas
de atrair pessoas qualificadas dentro das necdssidda organizacdo. Uma
divulgagdo mal planejada, ao invés de atrair catd& potenciais as vagas, pode
surtir efeitos contréarios, como a captagdo de dads fora do perfil desejado,

acarretando a ma utilizagcdo do tempo disponived padlise dos perfis”. (Fidelis;

Banov, 2009, p.55)

Banov (2010) afirma que, atualmente, o Recrutam&no se destacado, dentre as
areas de RH, devido ao fato de existir uma granagmtgdlade de candidatos disponiveis,
porém uma falta de qualificacdo minima ou a exigéne um superperfil por parte dos
solicitantes da vaga, para a ocupacdo das vagaerto. Isso torna o Recrutamento cada
vez mais estratégico para as organizacgdes, poi® t@ojetivo de encontrar um equilibrio, ou
seja, 0 melhor candidato que se encaixe no perfilagia disponivel.

Neste momento, faremos um paréntese salientandgonto fundamental, porém, as
vezes esquecido pelas organizacoes, que € o ptam@@ De acordo com Leme (2002),
guando o planejamento € bem realizado, o Recrutancestuma proporcionar cerca de 80%
do sucesso da contratacdo. Tal planejamento ésgensabilidade tanto do requisitante da
vaga — que sabe com detalhes os objetivos e matadeye alcancar — quanto do profissional
de RH, que coordena todo o processo. Ambos deveiveta definir um prazo razoavel para

0 preenchimento da vaga, assim como um cronograeaseguido.
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Existem algumas questdes basicas que sao prinsopdiea 0 bom planejamento, tais
como a verba disponivel para a aplicagdo de resuDsve-se analisar se esta é suficiente ou
se sera necessario buscar novos recursos finasig®ira alcancar o objetivo. Esta questéo €
fundamental, pois norteara todas as decisdes udseg.

No planejamento, também se deve checar se o RHcterdicbes de assumir a
demanda ou se serd necessario o auxilio de umaul@oizs em Recrutamento e Selecao.
Nesses casos, 0 RH assume o papel de transmisiraiégia para a Consultoria, além de
certificar os profissionais finalistas antes deaemiha-los ao requisitante da vaga.

Outra questdo fundamental para o planejamento éfiaigio de qual tipo de
Recrutamento sera mais eficaz para o preenchindmteaga em aberto. Segundo Banov
(2010), com relacdo a sua tipologia, 0 Recrutameotte ser interno, externo ou hibrido
(misto).

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (20Bgcautamento interno define-se
pela busca de candidatos que ja fazem parte daipagado que possui a vaga em aberto.
Sendo assim, a empresa preenchera a vaga atravémdoejamento de seus empregados,
através da promocao (movimentacao vertical) owstea@ncia (movimentacao horizontal).

Segundo Alles (2006), o Recrutamento interno possuiseguintes vantagens e
desvantagens:

* Vantagens: mais econdmico, mais rapido, mais segono relacdo aos resultados
finais; motiva os funcionarios que percebem umatopalade de crescimento.

» Desvantagens: exige potencial de crescimento dgseg®dos e que a organizacao
ofereca oportunidades de promocéo; pode geraritmsnfle interesses; pode levar os
empregados ao maximo de sua incompeténcia, nodmserem alocados em uma
cargo que exige um perfil que ndo possuem; evienavacado que surge através da

admisséo de pessoas novos.

Leme (2002) afirma que as desvantagens podem seniradas se a empresa possuir
um processo de Gestéo por Competéncias eficiamteuma radiografia de cada colaborador,
permitindo a visualizagdo do seu desempenho (passadual) e também do seu potencial
para uma nova funcao (futuro). Mais adiante, fatere sobre como essa radiografia para cada
funcao pode ser delineada.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (200Bgcoutamento externo, como o

nome ja sugere, define-se pelo preenchimento dgassvam aberto por candidatos que néo
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fazem parte do quadro de efetivos da organizacéo.
Alles (2006) também indica vantagens e desvantadernRecrutamento externo, as
quais podemos notar a seguir:

e Vantagens: renova as pessoas da empresa, trazeva® experiéncias; aproveita os
investimentos profissionais efetuados por outrgartzacoes.

» Desvantagens: é mais demorado; € mais caro; € ns&goso que o Recrutamento
interno; os empregados podem encarar iSSO comatiggue ndo se sentirem
motivados; pode trazer problemas salariais pangan@acéo, quando, por exemplo,
o candidato externo pretende ganhar mais do gancprevisto para a vaga.

Vale ressaltar também que ha casos em que o pooseletivo € hibrido ou misto, isto
€, 0 Recrutamento Interno e Externo ocorrem paralehte. Nesse caso, as regras e critérios

devem estar bem definidos e claros aos participante

“Na realidade, uma empresa nunca faz apenas o faewnto interno ou apenas o
Recrutamento externo. Um sempre deve complementantm, pois, ao fazer o

Recrutamento interno, o individuo deslocado pargosgicdo vaga precisa ser
substituido em uma posicdo atual. Se é substityido outro empregado, o

deslocamento produz uma vaga que precisa ser fidancQuando se faz o

Recrutamento interno em algum ponto da organizaginpre surge uma posicao que,
na maioria das vezes, é preenchida por meio dauRegento externo”. (Chiavenato,

2004, p.76)

Leme (2002) salienta a importancia de se buscari@gsns e os motivos da vaga estar
em aberto. Se a abertura da vaga foi por demigsdi@xemplo, vale a pena descobrir 0 que
levou o gestor a tomar tal decisdo e procurar unfil ke profissional que ndo tenha a
caracteristica indesejada, para evitar cometersmnmequivoco no futuro. Mas podem existir
outros motivos para a reposi¢do da vaga como aiasta médico, aumento da producao ou
suprimento de uma demanda especifica — qualquavangtie seja, deve ser considerado
durante a Selecéo por competéncias.

Outra questao primordial para o Recrutamento ponggbéncias — que também deve
ser considerada durante a fase do planejamento desenvolvimento de fontes. De acordo
com Carvalho, Passos e Saraiva (2008), desenvdivees de Recrutamento significa
pesquisar, identificar e consolidar as fontes gaésrse adequam as necessidades das vagas

abertas na organizacdo, otimizando tempo e recufSestre as principais fontes de
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Recrutamento, podemos destacar: banco de talesites, de emprego, site da empresa,
jornais e revistas, indicacdo de colaboradores m@rip empresa, consultorias de RH,
instituicbes de ensinmetworking,empresas de segmento similar, andncios na entrtada o
recepcdo da empresa e contato com sindicatos ociagdes de classe.

A partir do momento em que definimos quais foakefRecrutamento seréo utilizadas,
€ preciso criar a mensagem de divulgacdo da vagacbrdo com Leme (2002), o estilo da
mensagem de divulgacdo varia de acordo com a posiga funcdo. Para funcdes
operacionais, por exemplo, o foco sdo basicamemteompeténcias técnicas necessarias,
experiéncia e mencdo aos beneficios. Para niveengeis e estratégicos, as mensagens
devem conter qualificacdo exigida, mas também uraaebinformacdo sobre a empresa, a
abrangéncia de atuacédo da funcdo e qual sera deeamprofissional. Deve-se transmitir a
mensagem de forma que esta atraia mais o perduddidato que se esta procurando.

Apos a formulagéo e transmissao da mensagem, eesageve optar por divulgar ou
nao seu nome, caso a vaga envolva sigilo. Nos asabvulgacao fechada, dois cuidados
devem ser tomados:

» Sabe-se que, no anuncio, deve-se, pelo menoshaetalperfil da empresa. Porém,
existem casos que tantos detalhes sédo fornecidesn@p resta duvida de qual € a
empresa.

* Quando ndo se sabe qual é a empresa, corre-seocodds receber curriculos de
profissionais da propria organizacado que se enmanttesmotivados ou a procura de

novas oportunidades.

AplOs a analise das fontes de Recrutamento e dantissBo da mensagem, 0S
candidatos comegam a apresentar suas candiddarasalguns autores, como Banov (2010),
0 Recrutamento termina nessa fase. Contudo, prefsriadotar a abordagem de outros
autores, tais como Carvalho, Passos e Saraiva \200@me (2002), que indicam que, a
partir do recebimento de curriculos, surge a Ult@ga do Recrutamento por Competéncias,
gue envolve dois subprocessos: a triagem de clasieua entrevista de triagem.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (200@8gpgem de curriculos significa
comparar as qualificacdes declaradas pelos candidamn seus respectivos curriculos, com o
perfil de competéncias exigido na vaga em abertpoi3 dessa triagem, o profissional de RH
pode perceber que muitos curriculos apresentanuagicacdes exigidas. Nesses casos, €

aconselhavel fazer mais uma analise, desta vezamt@gosa, nos curriculos restantes. Caso
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ocorra 0 contrario, de a quantidade de curriculms issignificante, deve-se fazer uma
reavaliagdo do que deu errado no processo. A e@ap@agem de curriculos é finalizada com
a identificacdo de quais candidatos possuem asg@@sdminimas de prosseguir no processo
seletivo.

Apés a identificacdo dos candidatos que possuequalificacdes alinhadas com as
exigidas para o cargo em aberto, Carvalho, PasSa@sava (2008) sugerem a realizagéo de
uma entrevista de triagem que € uma ferramentaonmportante para confirmar os dados
apresentados pelos candidatos, em seus curridedgs. entrevista € o intermédio entre o
Recrutamento e a Selecdo, além de ser o momergalpacar se a formacéo, a experiéncia e
as qualificacdes correspondem as exigidas pel@carg

Na presente secéo, vimos que o Recrutamento € imn@io de se atrair pessoas para
ingressar na organizacdo, de acordo com as neadssidlela. Também checamos que
podemos identificar e atrair candidatos usandorsiagefontes de Recrutamento. Apos isso,
fazemos uma avaliacdo dos candidatos, a partied® curriculos e da entrevista de triagem.

Na proxima sesséo, vamos falar das etapas queerstélvidas no subprocesso de Selecéao.

4.2.2. Selecdo por Competéncias

Durante a fase do Recrutamento, comparamos oss d#laurriculo apresentados
pelos candidatos e decidimos quais Sdo aquelepapseiem 0 minimo necessario para seguir
na expectativa de ingresso na organizacdo. Nameesessao, falaremos das etapas que o
subprocesso de Selecdo envolve, dentro da étiPaatesso Seletivo por competéncias.

Segundo Banov (2010), a selecéo diz respeito araoegso de escolha. Levam-se em
consideracao os candidatos que responderam aot&eenio, enviando os seus curriculos
ou preenchendo fichas de solicitagdo de empregeéniRasera feita uma analise e somente
aqueles candidatos que mais se aproximam do derttargo desejado pela organiza¢do sao
escolhidos, pois se faz uma previsdo do seu desdgrop® vaga em aberto, assim como da
sua adaptacdo e produtividade, diante das estatégiultura, clima, tecnologia e
caracteristicas da area requisitante.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) salientam a tarmoa de um processo de Selecao
por competéncias para que seja possivel fazer wmparacdo dos perfis dos candidatos
baseada em fatores compativeis com as caractasisticecessidades e direcionadores

estratégicos da organizacgao.
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Diversos autores (Carvalho et al, 2008; Banov, 2@atra, 2001) salientam a
importancia do processo de Recrutamento e Selacao d cargo de profissionais com
formacdo adequada, especializados na area compmitiEmpara tornar 0 processo o mais
legitimo possivel. Cabe ao profissional da Selepéao competéncias orientar e fazer
recomendacgOes a respeito do que foi observado tdutado o processo, mas devemos
lembrar que a decisdo final sera sempre do gestmrequisitante da vaga € aquele que
convivera com o novo contratado durante o dia-addiarganizacao.

Para se decidir quais serdo os candidatos que gusas qualificacbes minimas
necessdarias para seguir na expectativa de ingressoganizacéo, faz-se necessario ter um
perfil de competéncias da vaga em aberto, j4 tagpara nortear essa decisdo. A seguir,
falaremos da importancia da coleta de informac@seso cargo para tracar o perfil de

competéncias.

4.2.2.1. Coleta de informacées sobre o perfil do cargo e m@pento das

competéncias

“Um dia, um funcionario foi até a sala do patrdoapdizer que se sentia injusticado.
Sabia que um colega, com menos tempo de casaaagtatiando mais do que ele. O
patréo fingiu ndo ouvir a reclamacéo e disse:

- Foi bom vocé ter vindo aqui... Tenho um problgmaaa resolver. Quero oferecer
uma sobremesa no almoco e pensei em servir abacaxi.

O funcionario, em cinco minutos, estava de voltanca missdo cumprida,
confirmando que na barraca havia abacaxi.

- E quanto custa?

- Ah, isso eu ndo perguntei!

O patrdo pegou o telefone e mandou chamar o tafjaalo funcionéario. Quando ele
entrou na sala, o patrdo disse:

- Eu quero oferecer ao nosso pessoal uma sobreiviésaté a barraca de frutas e
verifique se eles tém abacaxi.

Em oito minutos, o rapaz estava de volta.

- E entdo? Perguntou o patréo.

- Eles tém abacaxi sim. Tém em quantidade sufieidfit se o senhor quiser, eles tém
laranja e banana.

- E o pre¢o? Indagou o patréo.

- Bom, o abacaxi é vendido a nove reais o quilbarana, a trés reais e a laranja, a
guarenta reais 0 cento, ja descascados. Deixaiveglke 0 abacaxi. Caso o senhor

resolva, € so confirmar que eles entregam.
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O patrdo agradeceu e dispensou o rapaz. \oltowase @ funcionario que estava
sentado na cadeira ao lado e perguntou:

- Vocé falou alguma coisa quando entrou na mintaatsge... O que era mesmo?

- N&o era nada, pode esquecer, disse o funciohario.

(Rangel, 2004, p.72-73)

O popular exemplo acima ilustra como a organizad@saber, saber ser e o0 saber
fazer produz resultados diferentes de uma pessazopfra. Os funcionarios podem ocupar o
mesmo cargo, que exige as mesmas competénciasn,Pagé&ompeténcias ndo se articulam
da mesma maneira nas pessoas. A maneira comoagwecenentos, habilidades, atitudes e
capacidade de entrega se organizam é o que dil@nema pessoa da outra. Porém, 0 peso
maior das diferencas esta na atitude, como notamegemplo acima.

Uma das grandes contribuicbes da Sele¢cao por ¢éngi@s vai incidir na coleta de
informacgdes sobre o cargo para embasar o mapeachepirfil de competéncias da vaga em
aberto — que, por sua vez, deve estar atreladooageaténcias organizacionais. Para
relembrar, competéncias organizacionais, de acmdoBanov (2010), sdo definidas como o
conjunto da histéria da empresa, missao, visamres| principios, politicas de qualidade,
cultura, tecnologia, gestdo e conhecimento de pgssstrutura, método, sistema gerencial,
entre outros. Tudo se traduz em um ciclo: as codnpe&ts organizacionais definirdo as
individuais que, por sua vez, fardo com que ostivbgda empresa sejam atendidos.

As competéncias devem ser personalizadas paracaegiae setor da organizacao. De
acordo com Rabaglio (2005), deve-se elaborar umearapnto de competéncias para cada
cargo da organizacao e fornecer ferramentas eg@escffara facilitar a identificacdo do perfil
de competéncias tracado nos candidatos disponseigpre mantendo o foco nas estratégias
e também nas competéncias da organizagao.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) complementanfirataaque, devido ao fato do
perfil de competéncias de cada cargo estar intimteneelacionado as competéncias
organizacionais, 0 mapeamento das competénciasgdaizacdo constitui-se uma atividade
estratégica que cria vantagem competitiva para&sape, por isso, € de responsabilidade dos
seus principais executivos. O profissional da $&lggode até mesmo atuar com consultor
técnico, porém, sera, essencialmente, um usuamsag@amento.

Banov (2010) indica que o primeiro passo € o mapes das competéncias
organizacionais que, mais tarde, auxiliardo nandgio das competéncias individuais.
Carvalho, Passos e Saraiva (2008) sugerem o sedilurb de atividades para orientar tal
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mapeamento:

e [dentificar a visdo e a missdo da organizacao.

e [dentificar a estratégia competitiva da organizacao.

e [dentificar objetivos de curto, médio e longo prazos.

e [dentificar as competéncias bdasicas da organizacao.

e [dentificar as competéncias essenciais da organizagao.

e [dentificar os sinalizadores de competéncias.

e Mapear as competénciais funcionais relativas a cada sinalizador.

e Definir conceitualmente as competéncias funcionais levantadas.

e Definir os indicadores observaveis para cada competéncia.

Figura 2: Fluxo para Mapeamento de Competéncias Organizaciors.
(Adaptado de Carvalho et Al, Recrutamento e Selpoi@ompeténcii. Rio de Janeiro: FGV Editor2008)

Sem o mapeamento das competéncias organizaciomaigodsivel falar de Selec.
por competéncias. Carvalho, Passos e Saraiva @0)08omplementam ao destacar qut
competéncias organizacionais norteardo a definigés competéncias funcionais, p
funcionardo como sinalizadores de competéncias, dstproverdoquaisquer informacoe
sobre um cargo a partir das quais podemos infercompeténcias necessarias para o
desempenho de seu ocupante”. A seguir, listos os sinalizadores mais utilizac

» Descricao do carg

* Principais desafios do cari

* Maiores erros cometidos no cat

* Projetos a serem desenvolvidos pelo ocupante do;

» Caracteristicas dos principais clientes e fornemsdimternos
e Cultura da equie de trabalhi

» Estilo de lideranca do superi

e Cultura da empres

A partir da indicacdo de sinalizadores, -se 0 levantamento das competén

funcionais.Leme (2002) sugere uma pergunta que deve ser sdalfaeque competénci:
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funcionais sdmecessarias para o futuro ocupante da vaga telounmdbsempenho no carg
Carvalho, Passos e Saraiva (2( mencionam que, para se responder a essa pergew-se
questionar o que o candidato precisa saber, o Ipoesp saber fazer e 0 que preciseer ser

para ter sucesso no cargo.

“Para lidar com um gerente centralizador e autdoité preciso saber negociar,
uma pessoa paciente, com boa tolerancia a frustrd@dra treinar vendedores
preciso ter informac8es sobre como as pessoasdaneé preciso saber preparar e
conduzir aulas. Para supervisionar a equipe deageadpreciso ser lider. Para li
bem com o volume de trabalho, a presséo por resslta o pequeno tamanho
equipe é preciso der organizado, saber fazer plamegjto de atidades e
administracdo do tempo, bem como ser uma pesseatada para resultado:
(Carvalho et al, 2008, p. £

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) indicam que inpod passo € defin
conceitualmente as competéncias funcionais. Esséaté complexa pode ser realizada

tendo por base a Figura 3, aba

Sinalizadores Competéncia:

Competéncias
Organizacionais

Definicdo Indicadores

Figura 3: Matriz de Competéncias.
(Adaptado de Carvalho et &ecrutamento e Selecdo por competéncias. Riadeiro: FGV Editora, 20C

Para definirmos as competéncias funcionais, pmagsausr as competéncias
organizacionais como ponto de partidPara cada sinalizador das competén
organizacionais, precisamos listar as competénitiasionais relacionadas, dek-las e
instituir indicadores concretos e observaveis, pamse correr risco da imprecisa

E importante destacar que este m processo imprescindivel para a Selecdo
competénciasPara se encontrar o melhor profissional de acoao am perfil, fa-se
necessario, primeiramente, saber exatamente o @tema&s procurandoQuando a
organizacao mapeia as competéncias para cargo existente, neste moms, esta tirando
uma fotografia ou uma radiografia, ter ultimo sugerido por Leme (2002), daquele ce

especifico. Desta maneira, sera muito mais facdloetmar um profisional que mais se
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aproxime daquela fotografia, ou seja, que melh@dsgue ao perfil do cargo.

O mapeamento das competéncias, por sua vez, pradugerfil de competéncias para
a vaga em aberto. Tal perfil nortear4 todas assaci@e Selecdo por competéncias. Os
candidatos aprovados na triagem de curriculos entravista de triagem serdo convocados
para participar da etapa de Avaliagdo, conformeosimo fluxo do processo seletivo, na
Figura 1. A seguir, conheceremos alguns instrunseatiizados no processo de Selecdo por
competéncias a fim de avaliar se o candidato elsthado ou ndo com o perfil de

competéncias exigido para o cargo.

4.2.2.2. Testes a serem aplicados

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) indicam queeexi8€s grupos de testes, cada um
com seu objetivo especifico, que podem ser aplggdoa avaliar o perfil dos candidatos,
como detalhamos a seguir:

e Testes de Conhecimento: Objetivam mensurar os conbetos dos candidatos.
Pode-se escolher entre testes praticos e tedanatisando qual agregara mais valor
a0 processo.

» Testes Psicologicos: O Conselho Federal de Psieglpgr intermédio da Resolugéo
CFP 25/2001, regulamenta a elaboracdo, comergédlizae uso dos testes
psicolégicos, estabelecendo que estes constituetmétodo de avaliacdo privativo
do psicologo”. Isto significa que é obrigatoria eegen¢ca de um psicologo para
conduzir a aplicacdo e avaliacdo do teste. Um tsien instrumento padronizado,
baseado em procedimentos estatisticos, que tenolgetivo medir aspectos da
personalidade do candidato através de amostrasndarento ou comportamento. A
interpretacdo dos dados é baseada em tabelasmest@definidas. Embora os testes
facilitem a tomada de decisdo quanto a recomendag¢&@do do candidato a vaga, os
resultados, como séo definidos através do uso blarigas, podem ser influenciados
por fatores externos e devido a desatualizacagaloaritos dos testes.

» Testes situacionais: Tém por objetivo expor o a#atdi a um problema que ocorre no
desempenho da atividade em questao e este, peesutera que colocar em pratica
sua capacidade de percepcéo, andlise e resolug@olllema. A vantagem desse tipo
de teste € sua capacidade de analisar o grau deppéo do candidato, assim como

sua capacidade de organizar, planejar, tomar desigefinir prioridades e agir de
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forma proativa.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) complementamdazai um outro tipo de teste, o
instrumento de perfil, que tem se popularizado lateate nas empresas. Estes sao
instrumentos desenvolvidos para verificar e ass@ggas caracteristicas e comportamentos
dos candidatos. Ao contrario dos testes psicol§gic@o existem respostas certas ou erradas.
As respostas sao classificadas, a partir de fajpr@gamente estabelecidos, obtendo-se o
perfil psicolégico do candidato. Contudo, cabeesadir que tais instrumentos identificam
caracteristicas de acordo com a opgéo tedricaidefpor seus autores que, nem sempre, esta
relacionada com a fungcéo em aberto.

4.2.2.3. Dinamicas de Grupo

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008), as idasale grupo s&o instrumentos
através dos quais o0 observador € capaz de estadatiar a natureza do grupo, assim como
as relacdes individuo/grupo, grupo/grupo e grupssfuices. Seu maior objetivo consiste
em identificar e analisar a interacdo de cada datalicom os demais, cruzando a sua conduta
com a que é esperada para seu ingresso na organizag

Além disso, a dindmica de grupo possibilita a olzsgio de algumas caracteristicas
pessoais, como, indecisdo, iniciativa, argumentaga@omo lida com pressoes, conflitos,
como resolve e soluciona problemas. Contudo, ésséade conhecer previamente o perfil de
competéncias relacionado a vaga, para que se psessther a dindmica mais apropriada,
assim como fazer uma avaliagao consistente.

Banov (2010) salienta que no minimo seis e, no maxidoze candidatos
desconhecidos devem ser reunidos, concorrendo amgema vaga. Isto porque um grupo
reduzido pode inibir as reacfes de seus integratié®@slo maior chance a manipulagcéo. Por
outro lado, grupos muito grandes exigem a preseagaais facilitadores e observadores para
registrarem as caracteristicas dos candidatosfatas considerados relevantes. Cabe frisar
que € imprescindivel a participacdo dos gestorssadeas requisitantes, pois o candidato
escolhido convivera com eles no dia-a-dia da orgedio.

Ainda segundo Banov (2010), na selecao de pessgalmeira fase da dinamica de
grupo é conhecida como “aquecimento”. Os candidainda estdo ansiosos e sem saber

quais serdo 0s préoximos acontecimentos. Nesta éasmportante que se faca uma
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apresentacao tanto da empresa quanto da vaga, essim dos profissionais que estao
participando do processo e representando a orgdwizA partir dai, os participantes podem
se apresentar.

Na segunda fase, uma tarefa é proposta, como umna pituacional, simulacdes de
situagbes do cotidiano, aparentemente nada relt#sn com o cargo, ou um jogo
empresarial. Quaisquer métodos utilizados, o desehgpde cada candidato e como eles se
relacionam com 0 grupo € o0 que sera analisadoe¥anplo, verifica-se, se o candidato é
capaz de mudar de ponto de vista ou se € inflepivese sentir ameacado; se lidera e a forma
gue o faz; e outras competéncias exigidas pelooogug serdo avaliadas; sua postura diante
das regras estabelecidas; espirito competitivaticidade etc.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) complementang quedamental a avaliacdo da
dindmica de grupo, a ser realizada no final daidsde, pois € um meio através do qual
podemos checar o grau de satisfacdo dos candidatoso processo e o que pode ser
aperfeicoado.

4.2.2.4. Entrevista: Conceito e Tipologia

De acordo com Banov (2010), a entrevista € a taahcpesquisa mais utilizada. Seu
objetivo € testar conhecimentos, esclarecer dadosté@o claros no curriculo, aprofundar
informacdes, dar oportunidade ao candidato expas qualificacdes e expectativas, informar
ao candidato sobre a cultura da empresa, o cargalado, os beneficios e as condicbes de
trabalho.

Ainda segundo a autora, dentre as vantagens davistd, podemos destacar: permite
contato direto com o candidato e avaliar seu cotapwmnto e reacdes. Dentre as
desvantagens, ressaltamos que a entrevista € ameat&ubjetiva que exige treinamento do
entrevistador; o candidato pode ser muito bom eggieair bem naquele momento; exige
conhecimento das competéncias exigidas pelo cargmr fim, pode ser dificil comparar os
candidatos entre si.

Faissal et al (apud Carvalho et al, 2008) afirntara a entrevista individual, hoje em
dia, € o instrumento de selecdo que mais contpara a decisdo final sobre a continuidade
ou ndao do candidato no processo seletivo. Contapesar de bastante difundida, é a que
apresenta a maior possibilidade de subjetividamepeecisdo. Apesar disso, a entrevista € o

momento em que se pode analisar os comportameatsa@npeténcias do candidato.
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Segundo Banov (2010), a entrevista pode ser realipgessoalmente, por telefone
(principalmente para cargos em que o trabalho sé gar telefone) ou pela internet
(principalmente para cargos em que o trabalho aeligtancia, combome office)No caso
de ser feita pela internet, pode-se utilizhats (entrevista através do teclado) ou usando
teclado, microfone webcamdependendo da modalidade que o cargo exige.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) salientam algspsctos fundamentais para o
sucesso de uma entrevista, os quais: deve seljigdaneeterminando objetivos especificos e
método para alcanca-los; o ambiente fisico e pEyod devem ser propicios; a privacidade é
fundamental para que o candidato sinta-se a vonéadealise prévia a cerca da funcéo e do
candidato; o contetudo da entrevista, que deve buscamacdes sobre vérias &reas da vida
do candidato; e, por fim, o comportamento do ergtaglo diante de situacdes, sua maneira
de pensar e agir e seu grau de agressividadedatent

Diversos autores (Carvalho et al, 2008; Banov, 2@0tra, 2001; Alles, 2006)
indicam alguns tipos de informagfes importantes dpyem ser buscadas e compreendidas
durante as entrevistas:

« Ambito pessoal: Interesses e planos futuros doidataj assim como enxerga
seus pontos fracos e fortes.

« Ambito profissional: organizacdes em que o candigéatrabalhou, atividades
exercidas e posi¢cdes ocupadas na hierarquia.

« Ambito educacional: qual é a base da escolha piofial do candidato,
principais interesses de formacado, evolucdo nasdest gostos pessoais e
dificuldades de aprendizado.

« Ambito familiar: qual é a composicdo familiar, auedcdo recebida e status
socioecondmico.

« Ambito social: comportamento do candidato dentrgmgpos sociais, se ja fez

parte de alguma organizagéo ou se ja prestou traaluntéario.

Campo de Pesquisa Principais Itens a Pesquisar

Idade e Estado Civil

Nivel de disposicao e energia
Pessoal Grau motivacional atual

Perfil psicolégico de personalidade
Principais aptiddes e potencialidades
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Profissional

Perfil das empresas anteriores

Cargos ocupados

Estabilidade

Realizacfes ou resultados obtidos
Responsabilidades ou tarefas mais importantes

E membro de alguma associacdo ou sindicato?

Educacional

Qualidade das escolas basicas frequentadas
Nivel de formacao superior

Pés-graduacéo (lato ou stricto sensu)
Trabalhos ou pesquisas concluidos (temas, ava)iacd
ldiomas

Cultura geral: leituras, cursos, viagens

Familiar

Composicéao familiar
Educacao recebida

Status socioecondmico

Social

Clubes e igrejas que frequenta

Esportes praticados

Hobbies

E membro de alguma associagéo para fins sociais?
Tem amigos? Quantos? Qual a frequéncia

encontros?

Qual seu programa preferido para o final de semana~

Como planejou e efetivou as ultimas férias?

dos

?

Quadro 2: Estruturacéo de uma entrevista.

(Adaptado de Banov, Recrutamento, Selecdo e Conmiate Sao Paulo: Atlas, 2010.)

Devemos ressaltar que nao cabe a nds, profissidadi, fazer julgamentos pessoais

das informacdes que o candidato nos fornece. gl € associar as informacdes obtidas

e checar se o perfil do candidato se encaixa cperfd do cargo a ser preenchido.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) afirmam que s gue o0 entrevistador se

esforce em criar um clima agradavel, muitas vedesjdo a timidez, ansiedade ou pela

propria personalidade, pode haver alguma resistui parte do candidato. Nesses casos, 0s

profissionais de RH devem fazer uso de técnicasc#fsgas, para extrair respostas mais
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informativas possiveis dos candidatos. A seguorddremos os diferentes tipos de perguntas

e a melhor forma de uséa-las:

Perguntas fechadas: S&o aquelas cujas respostabjetigas, “sim” ou “ndo”. Deve
ser utilizada quando desejamos uma resposta ppnpoal exemplo, quando o
candidato faz um relato bastante amplo.

Perguntas abertas: S&o aquelas que obrigam o etmdidornecer uma opiniao sobre
o que foi perguntado. Deve ser utilizada com catdslque possuem dificuldade de
expressdo ou exposicao. Podemos pedir para discswbge um assunto ou uma
experiéncia pessoal.

Perguntas reflexivas: Sao aquelas que fazem odatodbensar sobre o assunto e dar
uma resposta. Podemos dizer: “essa atividade, ,qraé®@vocé...”.

Perguntas conclusivas: Sao aquelas que buscanfiar@g@o ou negacgéo de algo que
0 entrevistador entendeu. Podemos dizer: “sendmassque vocé quis dizer com

isso foi que...”.

Segundo Banov (2010), existem diversos tipos deewsta, porém, atualmente, as

mais utilizadas sao:

Entrevista tradicional: individual, baseada nosainampos de pesquisa mencionados
anteriormente na tabela: pessoal, profissionalcadanal, familiar e pessoal. O
entrevistador formula questdes baseadas no cargaeltura organizacional.

Entrevista comportamental ou baseada em compesémgtauturada e situacional. O
entrevistador formula questdes focadas nas atitleesos comportamentos do
candidato. Tal modalidade parte do principio de @@emportamento futuro de uma
pessoa esta vinculado ao seu comportamento passadambientes similares. Desta
forma, o entrevistador procura definir, a partis daspostas do candidato, qual é
realmente o seu padrdo comportamental. Sera oloseoveempo que o candidato leva
para responder, se a resposta faz parte do sentanmeecomportamental e qual a

relevancia da resposta fornecida.

Rabaglio (2005) afirma que todas as perguntas, em antrevista baseada em

competéncias, sdo planejadas com o objetivo de dbteandidato respostas que possuam
Contexto (C), Acao (A) e Resultado (R):
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“Ao investigar o comportamento do candidato, estae procurando conhecer o
Contexto em que aconteceu a acdo, detalhes daeAga&esultado alcancado por esta
acdo. Sendo assim, s6 aceitamos do candidato uchratgio comportamental, ou

seja, uma declaracdo que contenha o CAR.” (Rah&flab, p.37)

A entrevista comportamental, ou baseada em competf busca fazer um
rastreamento do padrdo comportamental do candida#:maneira de liderar, solucionar
conflitos e tomar decisbes (BANOV, 2002).

Somente quando o CAR estd completo € que se teez@&edas competéncias do

candidato.

Situagdo Candidato informou que, no seu emprego antencyf
responsavel por organizar uma palestra importantea Diretor de
RH. No dia da palestra, a luz acabou, mas tudgirfontamente
resolvido.
Contexto: No dia da palestra importante com o Diretor de RH,
faltou luz.

Acao do Candidato:N&ao relatada.
Resultado: Tudo foi resolvido prontamente, mas o candidato |na

relatou como.

Situacdo Um profissional de RH, que atuava na area| de
Recrutamento e Selecao, informou que conseguindimém 50%
a rotatividade dos funcionarios, por adotar a &gjia de
Recrutamento e Sele¢édo por competéncias.

Contexto: A empresa encontrava-se com alta taxa de rotatieidie
funcionarios.
Acdo do Candidato: O candidato adotou a estratégia |de

Recrutamento e Sele¢édo por competéncias.

empresa.

Quadro 3: Contexto, A¢do e Resultado.
(Adaptado de Banov, Recrutamento, Selecdo e Compa$e Sdo Paulo: Atlas, 2010.)
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A pergunta baseada em competéncias procura exemplesguacdes passadas reais,
vividas pelo candidato, que sejam compativeis compapeténcias exigidas para o cargo em
aberto.

Segundo Banov (2004, p.142), é comum na entrevistandidato:

» Falar sobre o que ele acredita que é;
* Falar sobre o que ele gostaria de ser, como se asgisse;
« Falar o que ele percebe que o entrevistador desejg

» Falar sobre si mesmo baseado no perfil da midia.

Desta forma, cabe ao profissional de RH estar bematlo para perceber se ha
coeréncia entre o discurso do candidato na entae®itodos os comportamentos apresentados

durante o processo seletivo.

2.2.2.5. Avaliacdo do candidato, escolha e parduosl

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (2008)Jadss colhidos em todas as
etapas do Recrutamento e Selec¢do por competédeissn ser anotados logo apos o término
da atividade para evitar esquecimentos ou disterc@e parecer final € um resumo do
processo seletivo e nada mais além da comparagadadios obtidos em todas as etapas com
o perfil de competéncias exigido pelo cargo. Deveneoitar utilizar termos técnicos,
presentes apenas no cotidiano dos profissionaRHleque podem né&o ser entendidos pelo
requisitante da vaga.

2.2.2.6. Atuagéo do RH Pos-Selecéo
Segundo Leme (2002), ao contrario do que muitosgra, o papel do RH néo termina
apos a admissao do novo funcionario, mas sim ap@zr@acao do candidato ao fim do

periodo de experiéncia. Somente nesse momento;geodéirmar se 0 processo seletivo foi
concluido ou ndo com éxito.
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5.Estudo de Caso

O objeto de estudo da presente pesquisa é a srimsidiasileira da empregantal
(nome ficticio) que esta localizada no Centro, idade do Rio de Janeiro, mas possui varios
outros escritorios no Brasil.

Todas as informacfes que constam nesse capituéon fobtidas por intermédio da
andlise de manuais, politicas da organizacdo,a®tie Recrutamento e Selecdo, materiais de
divulgacdo e também pelo discurso do Gerente deuRecento e de Relacdes com as
Universidades.

Nas proximas sessdes, apresentaremos:

* O historico da empresa e seu inicio no Brasil;
* Visao e Misséao;
e Estrutura da Empresa;

* Estrutura do RH.

5.1. Historico

As informacdes utilizadas para a caracterizacaoempresa, especialmente sua
subsidiaria no Brasil, foram obtidas através de foites principais: site oficial, manuais
disponiveis e entrevistas com o gerente de Recauniane Relacbes com as Universidades.

A empresa surgiu com a tecnologia relacionada acade de petrdleo e gas. As
primeiras medicdes elétricas em superficies rochdsanologia atualmente conhecida como
perfilagem, se deram por volta do ano de 1912 mor&iPontal Com o passar dos anos,
seu irmao se juntou a ele e em 1920, abriram sépriprescritorio, em Paris. Antes da
criacdo do escritério, os irmaos tinham trabalhestdizando levantamentos geofisicos em
paises tais como a Roménia, Canada, Sérvia, Aflic&ul, a Republica Democréatica do
Congo e os Estados Unidos.

No decorrer da década de 1920, a empresa comegm@x@andir para outros paises,
com suas inovadoras tecnologias relacionados ag;desd Na década de 1930, a empresa
mudou sua matriz para Houston, onde comecou asifitem a prestacdo de servigos
relacionadas a perfuragbes de pocos de petritglementando o sistema de angulacfes
otimizadoras, 0 que proporcionou a maximizacaayurseo os padrées da época — dos pogos.
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Em meados da década de 194Bpatalcomecou a produzir o instrumento conhecido
como Galvanémetro-R9, que gravava simultaneamentelétiplas curvas log. Assim, com a
utilizacdo deste instrumento foi iniciado o prinogirabalho em plataforn@fshore.

A década de 1950 foi bastante significativa paemgpresa, pois a mesma criou a
técnica de Slowing down timg para medir a concentragcéo de hidrogénio atrdeédeteccéo
de reducéo da energia de fontesndatron Em 1952, &ontal Limited, tornou-se uma das
empresas com acdes negociadas na Bolsa de Nova York

A Pontalnasceu com a inovacéao tecnologica e sua tendé@rapaiar solucdes de alta
tecnologia ficou mais destacada em 1981, quandabasteu os primeiros lagos de
comunicacao internacionais, via e-mail. Em 1988 afterto oPontal Cambridge Research
Center em Cambridge, Inglaterra, reafirmando o proposi® alto investimento em
tecnologia e solu¢des inovadoras, que perduracgeé h

Em 2009, a empresa inaugurou o seu sexto centiecdelogia no mundo, na cidade
do Rio de Janeiro: Brazil Research & Geoengineering Centéste é um indicativo que o

Brasil tem grande potencial dentro da estratégibajldaPontal

5.2. Visao e Missao

Desde sua criacdo, a marca registrad®at#tal € a exceléncia em tecnologia. Nao é
de se estranhar que esta € a empresa lider muralidmo de prestacdo de servicos e
tecnologia para explorar e produzir petréleo e @gegundo informado pelo Gerente de
Recrutamento e Relacdes com as Universidades, sesagncomendou, em 2010, uma
pesquisa de mercado que comprovou que o faturaraantd daPontalé maior do que os de
suas cinco principais concorrentes juntas.

Contudo, um ponto interessante a se destacar éxspseno sendo a empresa lider de
mercado e cada vez mais em ascendéncia, ndo feivpbencontrar em seu site, na intranet
ou em politicas organizacionais sua Visdo e Misddmmente delineadas e difundidas. Na
Figura 2 (Fluxo para Mapeamento de Competénciaani@gcionais), vimos que o primeiro
passo para a definicdo das competéncias organizési@ a identificacdo da visdo e da
missdo da organizacdo. Carvalho, Passos e Sagfi98)(séo irredutiveis ao exortar que sem
0 mapeamento das competéncias organizacionais @ésgivel falar de Selecdo por
competéncias, ja que as competéncias organizasiongieardo a definicdo das competéncias

funcionais.
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5.3. Estrutura da Subsidiaria Brasileira

A sede d&Pontalno Brasil fica no Centro da Cidade do Rio de Jan&ras também
h& escritérios em: Macaé-RJ, Sdo Mateus-ES, CatuMBssord-RN, Natal-RN, Aracaju-SE
e Urucu-AM. No Rio de Janeiro, também esta locdbizam escritorio focado em América
Latina (LAM).

Cabe aqui destacar que, por ser uma empresa feradacnologia para a area de
petroleo e gés, grande parte dos seus funciorgamengenheiros e técnicos (basicamente da
area industrial). Os engenheiros e técnicos posqlanos de carreiras especificos — esse
ponto sera esclarecido mais adiante — mas, parasarhf a oportunidade de atuarem como
gerentes fora das operacdes e dentro do escri@ricdreas que ndo tiveram uma formacao
mais especifica.

Se nos atentarmos para o Anexo 1, o organograrRamtal,todos, sem excecédo, tem
formacdo em engenharia ou em curso técnico, iaitiasuas carreiras em operacoes,
intimamente ligados com a exploracéo e producgeeti®leo. Porém, com os anos, devido a
cultura daPontal ser baseada na meritocracia para profissionaisnbeges e técnicos, foi-
lhes oferecida uma posi¢ao gerencial, de acordossanplano de carreira, em uma nova area
que, na maioria das vezes, ndo tem nenhuma retagéosua formacdo académica inicial.
Esse fato pode causar transtornos, pois de acamio Banov (2010), cada cargo exige
competéncias técnicas especificas e profissiongisrientes tendem a ter certa resisténcia
com relagdo a serem treinados para uma nova fungéo.

Na sessdo que segue, abordaremos o organogramaadalea RH e, na proxima,

especificaremos como € o fluxo do processo sele@Rontal.

5.4. Estrutura da area de Recursos Humanos

No anexo 2, podemos notar o organograma do RHPal#al, cujas observacdes
encontram-se abaixo:

» Existe a célula de Recrutamento e Sele¢éo, diradeiopelo Gerente de Recrutamento
e Relagcdes com as Universidades, a qual nos aermama proxima sessao.

« A Pontal é dividida por segmentos. Cada segmento represemia etapa da
Exploracdo e Producao de petroleo, tais como: s&reste, perfuracdo, estimulacao
e perfilagem — no total, sdo treze segmentos goeser@o explicitados por questao de
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confidencialidade. No Brasil, existem oito Repréartes de Pessoal, cada um
responsavel por um conjunto de segmentos e, comsespmente, pela admisséao,
demisséo e assessoria aos respectivos funcionarios.

* Muitas células do RH, como Folha de Pagamento, @osgtdes & Beneficios,
Transacdes e Treinamento & Desenvolvimento sdoettradas no escritério de
América Latina. Desta forma, a estrutura do RH masB conta com o apoio de
apenas um profissional focado étayroll que trabalha como um consultor interno,
repassando as demandas para os pontos focaisaskmsatia América Latina.

» [Existe uma Gerente déompliance,ou observancia, responsavel por garantir que a
area de RH esteja de acordo com as exigénciasslegéticas. Além disso, ela é
responsavel por preencher vagas de cargos naadsqrara o escritorio.

« Como a empresa é global, existe a célula de Rélocagmigracdo responsavel por
todos os vistos e também a logistica, inerentegpracesso de transferéncia de

funcionarios para o Brasil.

A estratégia de Recursos HumanosPaatal objetiva atrair, desenvolver, motivar e
reter pessoas altamente competentes. Para taigi® em conjunto de principios que norteia

tal estratégia, 0s quais veremos a seguir:

« Promover a diversidade de nacionalidade, cultura,exo, e pensamento

A riqueza da diversidade é o que realmente diféseaieontal A empresa busca uma
melhor forma de se relacionar com as necessidamesli@éntes e colaboradores, onde quer
que seja. Um elemento fundamental da estratégmegi@cios ddontalé o desenvolvimento
de uma cultura global em que homens e mulheredpdies as origens e nacionalidades,
possam construir pontos fortes de diversidade enqueabalham juntos para o sucesso da
empresa.

Cada pessoa € apreciada por suas capacidades é€eixiate um esforco para garantir
gue todos os funcionarios se sintam respeitad@dogizados. Nao € um pedido para que as
pessoas abdiqguem de suas identidades, mas sim cpatabuir com seus talentos,
pensamentos e criatividade, visando enriquecegaipes com as quais trabalham. O bem-
sucedido programa global de Recrutamento destirem-agair o melhor capital humano,

visando a exceléncia nas solucdes inteligentesaaad® petréleo e gas.
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» Treinar e desenvolver continuamente as pessoas duta toda a sua carreira

O compromisso dRontal para a formacao e desenvolvimento é reconhecidtmeéan
a industria e representa uma significativa vantagempetitiva. A empresa investe mais
tempo e recursos em programas estruturados de gaoma desenvolvimento do que em
qualquer outro campo petrolifero. Uma infinidade ptegramas intensivos de formacéao
proporciona aprendizagem continua e progressagadeuaidades para os empregados ao
longo de suas carreiras. O compromisso para o dasénento continuo durante uma
carreira voltada para a tecnologia ou gestao ést@rdinado em toda a companhia.

A Pontalpossui uma politica de crescimento de n&@ueskapara todos os técnicos e
engenheiros que possuem capacidades de seguir amedrec técnica, baseada em novas
formas de trabalho, novos equipamentos e maquima.ampla carreira de gestdo também é
oferecida para a linha de gerentes de todos odsnilzste programa esta baseado em
desenvolver o funcionario com uma visao holistiaaodyanizacdo, se tornando apto a dar

solucdes de negdcios com uma visdo ampliada.

» Gestéo por objetivos
A Pontalé uma companhia orientada e guiada por objetivastelcdo deste modelo,
conhecido como MBO, é assegurar que 0s objetivganizacionais sejam compreendidos em
todos os niveis da organizacdo, de forma coorderdém disso, visa garantir que todos 0s
funcionarios contribuam para o0 sucesso da empnesdjndo sobre processos especificos.
Na Pontal, cada funcionario tem um conjunto de objetivos aopie devem ser revistos
trimestralmente. Tal modelo incentiva o mérito, s®ja, premia aqueles funcionarios que

renderam conforme o acordado.

» Oferecer oportunidades de carreira sem fronteiras

Além de programas de formacado, a empresa acrealitlesenvolvimento de pessoas
através de atribuicbes e projetos especiais. Pamsa empresa multinacional com atividade
em mais de 140 paises, muitas vezes existe a piosslb de trabalho fora de seu pais de
origem. Essa probabilidade representa a visdo gaesano que se refere ao crescimento dos
funcionarios. Para que um cooperador tenha umao \@s8pla e sem muitas limitacoes
geograficas, muitas vezes se faz necessaria anpeesisica em algum lugar do mundo,
vivendo experiéncias através da superacao de obsa&Essa nova assignacao inicial serve

também como teste para identificar as pessoagdguaio, pensam em construir uma carreira
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global na empresa. Assim, sendo interessante atérgtto para o0 negocio, muitos
funcionéarios podem ser transferidos para fora depssto.

* Recrutar onde trabalhamos

A Pontalentende que é critico a comunicacdo com os cientesuas linguas nativas
e o partilhar dos valores pessoais nos paisestmtmiham. A empresa é conhecida em nivel
global com os recursos e os conhecimentos locamzes de entender, respeitar e trabalhar
na cultura local dos nossos clientes.

Talento, conhecimento e competéncia existem enstod@aises ao redor do mundo e
a empresa busca trazer mais pessoas talentosasj@nos lugares em que trabalha. Além da
rede global de recrutadoresPantal possui relagcbes com universidades e um programa que
da especial énfase em determinados centros digémtela em todo o mundo, para assegurar a

atracdo de estudantes de diversas areas de estudo.

Até o presente momento, tivemos por objetivo esclre dar uma nocao ao leitor de
como aPontal e sua area de Recursos Humanos esta estruturadprokiana sessao,
enfocaremos o processo de Recrutamento e Selefi@o,de@ checarmos se o discurso, que

afirma adotar a estratégia de Selecé&o por compagiccompativel com a pratica.

5.5. Aarea de Recrutamento & Selecdo da Subsidiaria8leira

No presente trabalho, jA abordamos a importancas deneficios envolvidos na
estratégia de Selecdo por competéncias. Nestaosesghicitaremos como se dé o fluxo do
processo seletivo rfdontal, objetivando comprovar se a empresa realmenta adestratégia

de Selecdo por competéncias nas suas praticassdiarindo.

5.5.1. Estrutura da area de Recrutamento & Selecao
O time de Recrutamento e Selecdo é composto petenteede Recrutamento e
Relagdo com as Universidades, dois Recrutadores Goordenadoras de Recrutamento e
uma estagiaria que assessora todo o time. Maistadiesclareceremos o papel de cada um
deles dentro do time, mas é importante destacaesgeeestrutura é padronizada para todos os

paises onde Bontalesta estabelecida.

42



A éarea de Recrutamento e Selecdo € responsaveprpencher somente vagas
direcionadas a profissionais técnicos em areassiridis (mecanica, eletrotécnica, eletronica,
quimica e automacédo, basicamente) ou graduados regenkaria, recém-formados. Os
técnicos recém-formados concorrem a vagas de Teécde Campo ou Técnico de
Manutencdo e entram todos no grupo salarial GO7.e@genheiros recém-formados
concorrem a vagas de Engenheiro de Campo ou EngenleeManutencdo e entram em um
grupo salarial acima dos técnicos, o G08.

Como podemos perceber no Anexo 1, existe um Gerdaethcado a contratar
profissionais experientes. No Anexo 2, vimos a giaside Gerente d€omplianceque,
conforme mencionamos na sessdo anterior, € a EpEinpor recrutar e selecionar
candidatos para posi¢cdes ndo-técnicas, que geranmegigem formacdo em Humanas, no
escritorio. Com isso, podemos perceber que o psocds Recrutamento e Selecdo ndo é
unificado.

Como aPontal € uma empresa global, existem vagas em abertoaga@acdes no
Brasil (Macaé-RJ, Sdo Mateus-ES, Catu-SA, Arac&uMBossoro-RN, Natal-RJ ou Urucu-
AM) ou no exterior. Cada segmento @mntal possui profissionais, basicamente com
formacdo em engenharia, posicionados em cadaquesservem comBusiness Partnersu
consultores internos. Tais profissionais estdo emtato direto com o0s gerentes do seu
segmento, 0s quais sinalizam a necessidade deataynterta quantidade de engenheiros e
técnicos para sua locacao, durante o andBBmess Partnersambém sao responsaveis por
abrir vagas para que profissionais de outros paiseham trabalhar em sua locacéo,
garantindo que a cultura global Bantalseja reforcada.

Todas as vagas sdo gerenciadas por um Sistemdaimdgdo chamaderecruit.
Existe quatro modulos nesse sistema:

* O primeiro é direcionado aos candidatos que podesssar o site de Carreiras da
Pontal (careers.pontal.con® cadastrar seu curriculo. Automaticamente, o auai
do candidato entra no banco de dadosm@oruit que dispde de diversos filtros para
se encontrar o profissional procurado (por exem@géoUniversidade X, homem ou
mulher, entre outros).

* O segundo médulo é dedicado 8usiness Partnergue podem criar requisicdes com
as vagas, para engenheiros ou técnicos, que desrepneenchidas no seu segmento,
pelo time de Recrutamento e Selecao.

¢ O terceiro modulo é de interesse dos Recrutadoredase Coordenadoras de
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Recrutamento que podem encontrar candidatos, zduaieu status no sistema
(recrutado, rejeitado ou em processo de admispé@murar requisicbes de vagas em
aberto e alocar determinado candidato em determimaduisicdo. Além disso, €&

possivel criar relatérios que sinalizam indicadoress como: quantidade de

candidatos recrutados, rejeitados ou em processaddassao ou percentual de
contratados que pediram demissdo ou ainda os cum® fitemitidos.

O quarto médulo é direcionado ao time de TreinameriDesenvolvimento focado em

profissionais recém-formados. Conforme mencionanwosiicio dessa sessao, o time
de Recrutamento e Selecao é focado em engenhdiorieos com, no maximo, dois

anos de formacéo. Desta forma, o time de T&D ézxdpadisponibilizar, nérecruit,

0s cursos disponiveis, suas respectivas datasuahtogal do mundo sera ministrado
e como a inscri¢ao pode ser feita.

Além do preenchimento das vagas em aberto, a @eRedrutamento e Selecdo €

responsavel por manter uma boa relacdo com as tditlgdes e Escolas técnicas ao redor do

Brasil. Para tanto, comprometem-se a fazer investios nas “Escolas Embaixadoras”, tais
como UFRJ, UFSC, Unifei, CEFET e ETEP, criando tativios de pesquisas, financiando

projetos ou doando softwares desenvolvidos pelgrigrd?ontal para fundar cursos de

extensdo, pos-graduacao e até mestrado.

Manter uma boa relacdo com as Universidades e &st&tnicas pelo Brasil também

envolve participar de Feiras de Carreiras orgaazagelos alunos ou empresas, dando

palestras para fornecer mais detalhes sobre ogso&eletivo e as oportunidades de carreiras

gue aPontaloferece.

Por fim, o time de Recrutamento e Selecdo, tambéesgonsavel por gerenciar o

PEED @ontal Excellence in Educational DevelopmeriEste € um programa social da

empresa, que também funciona ao redor do munde oid escolas foram “adotadas”. A

Pontal investe dinheiro para a criacdo e manutencdo dmdtiyios de informatica e de

ciéncias, visto que a empresa tem uma cultura ftastacada na tecnologia e inovacédo. O

programa também envolve a realizacdomdekshopscom temas diferenciados, mas sempre

enfocando a ciéncia. Ja foram ministrados PEED ¥Yams sobre o empuxo, exploracéo e

refino de petroleo, poder das frutas e energia.sola

Na proxima sessdo, daremos enfoque em como ocorreuliprocesso de

Recrutamento.
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5.5.2. Subprocesso do Recrutamento

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008), o pmdesSelecdo por competéncias
€, na verdade, produto de dois subprocessos: audemnto e a Sele¢do. Nesta sessao,
abordaremos como o primeiro subprocesso € estdatunaPontal.

A etapa do Recrutamento €, essencialmente, densspbdade dos Recrutadores.
Eles passam o ano inteiro viajando pelo Brasilitanslo as principais Universidades e
Escolas técnicas. O Gerente de Recrutamento e ldgd@e com as Universidades acorda
com os Recrutadores, o calendario de visitas armé&da

O bom relacionamento com o meio académico, gummhsce a exceléncia &ontal
no mercado, permite que o0s Recrutadores sejam eernpm-vindos nas unidades
educacionais. Cada Universidade e Escola técnissupseus pontos focais para cada curso
gue, por sua vez, organizam a visita do Recrutgamr,exemplo, por agendar auditdrio,
divulgar o evento e convocar os alunos.

Nessa primeira etapa, o Recrutador faz uma pajestie dura cerca de uma hora e
meia, explicando a estrutura dontal os segmentos que existem, as oportunidades de
carreira e também dao um depoimento sobre su#dtiaj@ma companhia. Apos a palestra, ha
espaco para perguntas e os candidatos interesisa#ms um teste de conhecimento. Existe
um modelo para engenheiros e outro para técnicos+niveis de dificuldade diferentes, mas
ambos em inglés, que é uma exigéncia basica daesmpristo que trabalham pessoas do
mundo inteiro e é necessario que haja uma lingueoamum.

O Recrutador é responsavel por corrigir todas es/age. Os candidatos que
conseguem um aproveitamento maior que setentaqmio o0 teste de conhecimento séo
convocados para participarem da sessao de Ena®wdst Triagem que, costumam ocorrer,
um dia depois, na propria Universidade ou Escolenité. As Entrevistas de Triagem séo
individuais e em inglés. O Recrutador solicita gueandidato leve curriculo atualizado com
foto e em inglés, além do histérico escolar nodéigua entrevista.

Trabalhar no ramo de exploracdo e producdo deélpetexige muita energia dos
profissionais, pois cada hora envolve custos deded de ddolares. Qualquer tipo de erro deve
ser evitado, porque as operagdes ndo podem pasta rma, o profissional nesse ramo néo
pode ter dificuldades em lidar sob pressado, alénedenergia suficiente para trabalhar a

qualquer hora que for chamado, pois existe a magumedas operacées ndo podem parar”.
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Sendo assim, durante a Entrevista de Triagem, ouRelor procura fazer perguntas
que possam mostrar se o candidato tem ou ndo parélentrar nRontal,isto é, se lida bem
diante de presséo, se tem iniciativa, sabe trabathaequipe e se possui bastante disposi¢ao.

Os dados dos aprovados na Entrevista de Triagensagila Universidade e Escola
técnica sao colocados nwecruit e enviados para as Coordenadoras de Recrutameato qu
mantem o banco de dados de candidatos aprovados g@gunda etapa da Selecédo, assunto

da nossa proxima sesséo.

5.5.3. Subprocesso da Selecao

Na sesséo anterior, acompanhamos todo o proces$ecdrutamento da empresa,
focada em atrair candidatos com o perfil para tretveem operagdes na area de petroleo e
gas. Na presente sessdo, abordaremos como sduté dd processo de Seleg¢édo de técnicos
e engenheiros raontal.

No i-recruit, € possivel ver a quantidade de vagas, em abert,oquBusiness
Partnersinseriram para cada segmento. A partir disso, e tile Recrutamento e Selecdo da
Pontal organiza, ao longo do ano, o que chamam de “SegRodada’, que nada mais € que
0 subprocesso de Selecéo, para um grupo pré-detatmde segmentos.

O Gerente de Recrutamento e Relagcbes com as Widiades, juntamente com o0s
Recrutadores, definem a agenda do més com a gadetak “Segundas Rodadas” que serao
realizadas, para quais segmentos e se serdo fomadasgenheiros ou técnicos. A partir dai,
entra em acdo a maior parte do trabalho das Coaddesis de Recrutamento, que contam
também com a assessoria da estagiaria.

Cada segmento, devido a sua especificidade, rgoadissionais de determinada
formacao académica, seja na engenharia ou no ®es@o. Sendo assim, quando se define
para quais segmentos a “Segunda Rodada” seraddirigs Coordenadoras de Recrutamento
filtram no i-recruit, seu banco de dados, os candidatos ja aprovadaibprocesso de
Recrutamento com a formagédo exigida pelo segmeptocura-se sempre mesclar 0s
candidatos e escolher um pouco de cada Universmaésscola técnica.

Cada “Segunda Rodada”, seja esta focada na salecf@@nicos ou engenheiros, tem
vinte candidatos. Apos a definicdo da lista de hatds, as Coordenadoras de Recrutamento
enviam um email de convocacdo com todos os detathgsedem que, aqueles que
confirmarem a presenca, enviem uma cépia do cloréaua inglés e com foto, assim como de

um seguro de vida devidamente preenchido. Comandidatos vem de cidades de todo o
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Brasil, aPontalexige que eles estejam assegurados, caso ocanra aigprevisto.

A “Segunda Rodada” dura dois dias, ocorre em uasabdses daontal— geralmente
em Macaé-RJ ou em Aracaju-SE — esta € uma estalggjistica, pois os candidatos do
Centro-Oeste, Sudeste e Sul do Brasil, costumartesados até a base de Macaé; ja os do
Norte e Nordeste, para a base de Aracaju. Todeamdidatos chegam um dia antes da data
marcada, juntamente com o Recrutador e a Coordema#@oRecrutamento designados para
acompanhar a sessdo. E de responsabilidade dasdeBGadoras de Recrutamento
providenciar reservas de viagem aérea, hospedagamslado do hotel até a base e
alimentacdo para todos os dias do processo seléfivte responsabilidade do Recrutador
enviar um email com a agenda da “Segunda Rodada’tpdos os gerentes dos segmentos
participantes para que eles possam estar presentes.

Depois que vinte candidatos confirmam sua pad@@p, as Coordenadoras de
Recrutamento enviam um email a todos, geralmenteoundois dias antes do processo
seletivo, com detalhes finais, encaminhando inchuas reservas aéreas. Elas também pedem
que os candidatos preparem uma apresentacao (em), ' inglés, com cerca de cinco
minutos, que abranja 0s seguintes pontos:

e Quem sou eu?

* Forgas.

* Pontos a melhorar.

* Grandes desafios.

* Plano para os préximos cinco anos.

» Falar um pouco sobre sua experiéncia de trabaltei@mn

e Falar um pouco sobre alguma pesquisa em que voké participado.
e Por que eu devo entrar Rantal?

e Por que @ontaldeve me contratar?.

No primeiro dia, as trés horas da manha, a recepgdmtel entrega aos candidatos
uma apostila técnica, em inglés, que deve ser addugara que estejam preparados para
fazer um teste de conhecimento as oito horas & tminutos da manhd, na base. Existem
apostilas especificas para cada segmento, sendn, assCoordenadora de Recrutamento
escolhe aquelas referentes aos segmentos partespda “Segunda Rodada”.

Todos chegam na base, por volta de oito horas orldecrutador € responsavel por

fazer uma apresentacdo da “Segunda Rodada” e tardogeter no¢des de seguranca que
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devem ser rigidamente cumpridas durante todo oepsac ApOs tal apresentacdo, 0s
candidatos sdo submetidos ao teste de conhecimedatente ao material distribuido durante
a madrugada.

Das dez até as onze horas e trinta minutos, ouRelar, a Coordenadora de
Recrutamento e os gerentes do segmento solicitagevagas acompanham e guiam 0s
candidatos em duas Dinamicas de Grupo, que enooisEanos Anexos 4 e 5. O objetivo das
duas Dinamicas € ver a capacidade dos candidatoali@har em equipe, de se comunicar,
de liderar e de trabalhar sob pressédo, pois, auestente, o Recrutador e os gerentes
informam quanto tempo falta para o fim e pressiomra que eles achem uma solugéo
dentro do prazo pré-determinado.

Logo apos o horéario do almoco, os candidatos srnefeus EPIs (Equipamentos de
Protecao Individual), a saber: macacéao, luva, &uapacete, protetor auricular e bota com
biqueira e palmilha de aco. E necessario que estejan os EPIs para entrar em certa parte
da base dedicada a manutencdo dos equipamentote Mesnento, os candidatos séo
divididos em dois grupos: o primeiro € levado pamaa visita técnica na base; o segundo é
levado para a area de um dos segmentos solicitdakesagas, a fim de fazer um teste
situacional. O teste dura em torno de duas hordsa®camente, consiste em montar e
desmontar os equipamentos estudados na apostilibuida durante a madrugada. Como o
material € em inglés e é bem técnico, os candigaidem utilizar a apostila para auxiliar a
tarefa. O objetivo é checar a atitude do candidatante o teste, como lida diante de pressao
e se possui as habilidades técnicas para cumpkpléérmino do teste situacional, os grupos
séo trocados para que todos facam tanto a visité&cgequanto a avaliagado.

Na madrugada do segundo dia, novamente as trés larmanha, a recepcao do hotel
entrega aos candidatos uma nova apostila técaicdém em inglés, que deve ser estudada
para que estejam preparados para fazer um testentiecimento as oito horas da manha, na
base.

ApOs a realizacdo do teste de conhecimento, afidatns, um a um, sdo convocados
para a Entrevista, onde o Recrutador, a Coordeaader Recrutamento e 0s gerentes
participam. A entrevista comeca com a apresentpg@parada pelo candidato, conforme
instrucbes enviadas anteriormente, que deve dueatacde cinco minutos. Apos a
apresentacao, o Recrutador, a Coordenadora det®®mento e 0os gerentes fazem perguntas
ao candidato. Nao ha um roteiro pré-definido aeggiis, mas se procura fazer perguntas que

facam o candidato demonstrar se realmente queargudra &ontale se possui o perfil para
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trabalhar pesado, sempre que for chamado.

Quando todos os candidatos fazem suas apresemnta;d®io entrevistados, o
Recrutador e os gerentes analisam a atuacédo deicadeles durante a “Segunda Rodada” e
decidem quais sé@o os candidatos escolhidos, ers gagmentos serédo alocados e para qual
locacédo seréo designados, dentro ou fora do Brasil.

Dentro de uma a duas semanas apés a sessao dmd8dgodada”, os candidatos
aprovados recebem a carta de oferta de trabalhcempail, através do Recrutador. Ja os
candidatos ndo aprovados recebem um email relatamela seu perfil ndo esta de acordo
com o procurado pelBontal. Apenas lembrando que o status, de aprovacao oaveeg#o,
deve ser atualizado nierecruit, pois os candidatos ndo aprovados ndo poderdo reais s
convocados, mesmo a vaga sendo para outra posigdnagp técnico ou engenheiro recém-
formado.

ApOs a aceitagdo da carta de oferta de trabathGpardenadoras de Recrutamento e a
estagiaria organizam a admisséo do futuro funcionéunindo os documentos necessarios,
segundo a Legislacédo Brasileira e agendando osesxanmissionais. Se a vaga for para o
exterior, as Coordenadoras precisam assessoraidaato selecionado quanto a obtencéo do
visto de trabalho especifico para sua locagao.

Apo6s esclarecer como ocorrem todas as fases dmgso seletivo n®ontal, na
proxima sessao, faremos algumas consideracfesérnasugestdes de melhoria.

5.5.4. Analise das praticas de Recrutamento e Selecdo Rantal

A presente pesquisa nasceu a partir da afirmacd&ondial de que adota a estratégia
de Selecdo por competéncias. Com o objetivo de mapse essa informacao € verdadeira,
ao longo do trabalho, construimos o conceito depaténcia e de Gestdo por Competéncias
até chegarmos nas contribuicbes que a Selecdodpaeta Competéncias oferece. Nas
sessOes anteriores, especificamos todas as et@pasliprocessos de Recrutamento e Selecéo
naPontale agora faremos algumas consideracoes.

Na introducé@o do presente trabalho, estabelecemos critérios que servem como
indicadores se a organizacao realmente adota @éggtr de Selecdo por competéncias, 0s

quais analisaremos a seguir:

» Definir e difundir a visdo e missado da empresa pargossivel estabelecer quais sado

as competéncias organizacionais;
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Conforme vimos na sesséo 3.2, apesdPal#tal ser a empresa lider do mercado onde
esta inserida, ndo foi possivel encontrar em sé®, $ia intranet ou em politicas
organizacionais, sua Visdao e Missao claramentenetlias e difundidas dentre seus
colaboradores.

Notamos na sessao 2.2.2.1 que, antes de defing g@ia as competéncias funcionais
para cada cargo, faz-se necessario, primeiraméefi@jr as competéncias da empresa, pois
estas norteardo a definicdo das competéncias fuaisio

Na Figura 2, que mostra o fluxo para o Mapeaments @€Competéncias
Organizacionais, o primeiro passo € a definicdcactta visdo e missdo da empresa. Desta
forma, podemos perceber que para adotar a estratégbelecdo por competéncias, torna-se
urgente a construcdo e difusdo da visdo e missa®adal para os funcionarios e
stakeholdersA partir disso, sera possivel estabelecer as c@ngies organizacionais que

serdo a direcdo para 0 mapeamento das competénuamais.

» Listar sinalizadores pautaveis relacionados as eténpias organizacionais para que
seja possivel definir as competéncias funcionais;

No critério acima, vimos que Bontal precisa definir qual é sua visdo e missao,
primeiro passo para o mapeamento das competéna@mizacionais. Depois disso, 0s
proximos passos da Figura 2 devem ser seguidadcabécar o passo 6, que é a listagem de
sinalizadores observaveis, isto é, quaisquer irdgfies sobre um cargo a partir das quais
podemos inferir as competéncias necessarias pdrano desempenho de seu ocupante
(CARVALHO et al, 2008).

Cabe aqui relembrar o que foi visto no Capitul@ 2Znapeamento das competéncias
organizacionais €& uma questdo altamente estratédecaempresa e deve ser de
responsabilidade dos altos executivos. A area aeuRenento e Selecdo pode prestar certa

assessoria, mas nao deve assumir esta resporeadilid

* Mapear as competéncias funcionais para cada gaagindo do que 0 seu ocupante
precisa saber, saber ser e saber fazer para teomndesempenho.
Nas sessfes anteriores vimos que a area de ReeniteenSelecédo deontalé focada
apenas em cargos que exigem formacao técnica enghnharia. Desta forma, logo apds o
mapeamento das competéncias organizacionais, dedefsir quais sdo as competéncias

funcionais necessérias aos Técnicos de Campo, cbicdie Manutencdo, Engenheiros de
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Campo e Engenheiros de Manutencéo.

O Recrutador, a Coordenadora de Recrutamento erestgs sabem que trabalhar em
operacdes na area de petréleo e gas € um trapaffamlo, cansativo e que exige bastante
disposicdo (e por que ndo paixado?) da parte dosioiu@rios. Por outro lado, para
contrabalancear todo o trabalho e esforgépatal adota uma politica salarial e de beneficios
bastante competitiva. Desta forma, durante todastagsas do processo seletivo, o time de
Recrutamento e os gerentes procuram percebeudeatip candidato, se realmente possui o
perfil para trabalhar em operacfes ou se vai desist meio do caminho. Contudo, as
competéncias funcionais ndo sao claramente definmas se tem a ideia de que o candidato
precisa mesmo ter boa disposicao, energia e salerdiante de pressao. Desta forma, este

critério também deve ser considerado para a egiaadé Selecéo por competéncias.

» Profissionais capacitados para atuar na area dec®H,foco em Recrutamento e

Selecéo;

Vimos na sessédo 3.3 que por estar inserida no dea exploracdo e producdo de
petroleo, a grande maioria dos funcionarios Rtmtal sdo técnicos e engenheiros que
possuem um plano de carreira que permite assumliggeEs gerenciais, em areas de apoio.

Dos trés Recrutadores do time de Recrutamentoeg&eldois sdo engenheiros e um
é técnico. Todos eles iniciaram na empresa, aieckm-formados, nas operagdes. E com os
anos foram assumindo novas posi¢des dentro daipagao, até que lhes foi oferecida a vaga
na area de Recrutamento.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) salientam quepeénas os candidatos precisam
saber, saber ser e saber fazer, mas também ossppéis da Sele¢do. Isso envolve:

- Saber: Conhecer os fundamentos da Administrag@®,subsistemas que integram uma
organizacao, a visao e missao da empresa, assimsaus clientes.

- Saber Fazer: Quem néo sabe 0 que procura, qesmeootra, ndo acha. Os profissionais da
Selecdo devem ser capazes de escolher as meléongsas de avaliacdo, de acordo com o
perfil da vaga em aberto, além de ter noc¢des deidisiracdo e Psicologia, que engenheiros
e técnicos ndo possuem.

- Saber Ser: O profissional de Selecédo deve seétmope um bom negociador durante todo o

processo.

Logo assim que técnicos ou engenheiros sdo desfinpdra uma posicdo em
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Recrutamento, eles passam por um curso de uma aaquartem por objetivo capacita-los a
saber conduzir um processo seletivo, a fazer unr@westa e a lidar com os candidatos.
Depois disso, eles ja partem para a pratica.

Dificilmente a estrutura de plano de carreira®datalsera modificada: engenheiros e
técnicos continuardo saindo das operacfes e asbuTangos gerenciais, administrativos ou
de suporte. ISso porque passar muito tempo em giEgaorna-se cansativo e enfadonho,
desmotivando o bom funcionario. Desta forma, ataeths que a melhor alternativa, neste
caso, € um treinamento mais encorpado para salen, f&zer e saber ser um Profissional de

Sele¢do por competéncias, pois ndo é possivekgaeseja feito em apenas uma semana.

Além dos critérios discutidos, temos outras obsgiea a serem feitas.

Vimos na sessao 3.5.3 que o time de RecrutameS8&egdo também é responsavel
por gerenciar o PEEDPfntal Excellence in Educational Developmefiste é um programa
social da empresa que consome bastante tempo dal¢irRecrutamento e Selecéo e ndo esta
intimamente ligado com os objetivos da area. O PEEDI responsabilidade de diversas
células da area de RH dRontal, contudo foi passando por varias delas. Sendo assim,
acreditamos que a melhor alternativa é criar umgicfo no organograma do Brasil, do
mesmo jeito que existe em outros paises, dedicaB&BD.

Outro ponto a ser considerado € que o time de Revnamto e Selecdo objetiva
preencher as vagas para técnicos e engenheiroso odemos ver no Organograma da
Pontal (Anexo 1) e no Organograma da area de RH (AnexexX23tem outros funcionarios
qgue recrutam e selecionam profissionais experiestegrofissionais para 0 escritério,
respectivamente. Para se ter Selecdo por compa$émrcnecessario que haja uma estrutura
Gnica e alinhada de Recrutamento e Selecdo e rgm mllverizado, com objetivos
especificados.

Por dltimo, cabe ressaltar que ha cerca de trés, andSegunda Rodada” usa as
dindmicas da Torre (Anexo 4) e a do Quadrado (Arixd\contece que os candidatos que
passam por essa fase contam aos seus amigos dadittade ou da Escolas técnica sobre o
processo seletivo. Desta forma, novos candidatafiggam na “Segunda Rodada” sabendo
quais dinamicas serdo feitas. Portanto, € extremi@nmecessario que novas dindmicas sejam
escolhidas para analisar a capacidade dos canslidativabalhar em equipe, de se comunicar,

de liderar e de trabalhar sob pressao.
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Consideracoes Finais

Leme (2002) salienta que o grande desafio dosgsiofiais de RH é a Gestdo da
Cultura e Valores Organizacionais, na tentativaatiehar uma cultura cada vez mais
diversificada, globalizada e heterogénea com cstiobg organizacionais.

A importancia disso para o profissional de Recretastm e Selecdo é que ndo basta
utilizar recursos apenas para contratar o candictato as competéncias mais adequadas ao
perfil da vaga, mas é necessario analisar sual@tibuscar e investigar o Saber, o Saber ser e
0 Saber Fazer desse profissional e checar ses@ste®mpativeis com os da organizacao.

De acordo com Leme (2002), neste ponto entra aridopma fundamental da Selecéo
por Competéncias, ja que esta é a porta de enttadampresa. Os métodos tradicionais
necessitam ser substituidos com urgéncia, poiséatrdeles ndo é mais possivel enxergar
detalhes que trazem grande impacto aos resultadosdesempenho da organizacdo. Nao ha
como fazer Selecdo por Competéncias se a emprasgpassar por um processo de
alinhamento da visdo, missao, definicdo dos olgstigrganizacionais, mapeamento das
competéncias organizacionais e funcionais.

As pessoas sao 0s ativos mais importantes deupratgganizacédo. As competéncias
organizacionais sdo mera abstracdo estratégicangueardo e serdo materializadas nas
competéncias de cada pessoa que faz parte dazagami

O objetivo principal da presente pesquisa é amaismmpatibilidade entre o discurso
conceitual de Selecdo por competéncias e a pratlotada na empresontal Logo na
introducéo, fizemos as seguintes perguntas: sera quganizacao participante do estudo que
afirma adotar o Recrutamento e Selecdo por comgiagrpara captar os melhores
profissionais do mercado e alcancar seus objetigabnente o faz? Ou a estratégia de
Recrutamento e Selecao por competéncias aparenasape discurso e cada vez menos nas
praticas e rotina diaria da organizacéao?

No capitulo anterior, apontamos quBantal precisa aprimorar diversos campos para
realmente tirar a estratégia de Selecdo por Comgatdo seu discurso e colocé-la em suas
praticas. Desta forma, concluimos que a empresa aufida tal estratégia e, a sequir,
listaremos algumas sugestdes de melhoria.

Primeiramente, #&ontal precisa concentrar esforcos na construcdo e difdadsua
visdo e sua missao para os funcionarios e outdlaba@doresA partir disso, sera possivel

estabelecer as competéncias organizacionais gqée sedirecdo para o mapeamento das
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competéncias funcionais.

O proximo passo é listar sinalizadores pautdvelacimados as competéncias
organizacionais para que seja possivel definiroagpeténcias funcionais para cada cargo, a
saber: Técnico de Campo, Técnico de Manutencacerthregyo de Campo e Engenheiro de
Manutencéo.

Em terceiro lugar, € necessario definir clarameagecompeténcias funcionais e
difundi-las dentro da organizacéo, pois dentrosteatégia de Selecdo por competéncias néao
basta somente se ter a ideia do que o candidats@iter — isto precisa estar formalizado.

Também pontuamos que os profissionais da Selegdoqgmopeténcias devem estar
devidamente capacitados. Desta maneira, os ReoratadaPontal, devido a sua formacao
técnica ou na area de engenharia, devem receb&eiuramento mais encorpado para saber,
saber fazer e saber ser um Profissional de Sefepdmmpeténcias.

Além disso, percebemos que o PEEPorftal Excellence in Educational
Development programa social da empresa, consome bastantgotedo time de
Recrutamento e Selecdo e ndo esta intimamenteoligacth os objetivos da area. Desta
maneira, &Pontal deveria criar uma posicdo no organograma do Br@dsiimesmo jeito que
existe em outros paises, dedicada ao PEED.

Outro ponto a ser considerado é que para se tegd&epor competéncias, € necessario
que haja uma estrutura Unica e alinhada de Receatane Selecdo e ndo algo pulverizado,
como se Vé na estrutura do RHRiantal

Por ultimo, cabe ressaltar a necessidade da eseoils® de novas dinamicas para
analisar a capacidade dos candidatos de trabathageipe, de se comunicar, de liderar e de
trabalhar sob pressdo, haja visto que hd mais de alms as mesmas dindmicas sao
utilizadas. Além disso, deve ser considerado setereissante ou nao incluir algum teste
psicolégico, ja que este ndo esta inserido em meahetapa dos subprocessos de
Recrutamento ou Selecgéo.

Os profissionais de Selecdo precisam aprender Hwres praticas para empreender
seus esfor¢cos em atrair os profissionais mais ctanfes de acordo com o perfil das vagas
em aberto. Além disso, necessitam entender o regiei organizacdo, identificar suas
competéncias basicas e essenciais para mantetageancompetitiva.

Ao concluir o presente trabalho, afirmamos que omganizacdo néo se faz apenas de
profissionais competentes, pois também € necess@go haja a mobilizacdo de outras

ferramentas da gestdo para a manutencdo de vantagapetitiva no mercado. Portanto,
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reinteramos que o trabalho de Selecionar por cdmpets ndo € nada facil, mas é um
caminho que pode colaborar, e muito, para o suckEssoganizagao.
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ANEXOS
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Anexo 1:Estrutura Organizacional da Pontal no Brasil.

* Saude, Mei-Ambiente e Seguranca
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Anexo 2:Estrutura do RH da Pontal no Brasil.

* RelagBes conas Universidades
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Anexo 3:Estrutura da area de Recrutamento e Selec¢é da Pontal no Brasil.

* RelagBes conas Universidades
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A TORRE

Objetivo:
Construir uma torre de papel utilizando papel Adaeadesiva, a mesma deverd ser forte o
suficiente para sustentar 12 colaboradores (b@ampt) e conseguir somar o0 maximo de

pontos possiveis de acordo com a tabela a sereapads.

Material:
100 folhas de papel A4
2 rolos de fita adesiva

12 bolas de golf

Regras:
A altura maxima permitida para construcéo é 1.80 m

Cada time devera construir somente UMA torre.
Nenhum outro material além do distribuido sera ftedm
Atorre devera se auto-sustentar, isto €, nao pabrcolada ao chao ou ao teto.

ok~ 0N PR

A altura minima para contagem de pontos € 10 caltden, todos os

““colaboradores™ deverao estar acima de 10cm.

Tempo:
O tempo para realizacdo desta tarefa € de 50 nsinuto
Pontuacéo:
1. 1 ponto para cada centimetro
2 pontos para cada centimetro acima de 1.20m
2 pontos para cada minuto restante no seu temptaregntar.
10 pontos para cada colaborador ™ alocado na,tacima de 10cm.
20 pontos para cada colaborador alocado ne,tacima de 1.20m
30 pontos para cada "“colaborador alocado ne,tacima de 1.50 m

N o gk~ b

1 ponto para cada folha n&o utilizada.

Anexo 4:Primeira dinamica utilizada na “Segunda Rodada”.
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O DESAFIO DO QUADRADO

Objetivo:
Todos os participantes devem ser vendados e edpalhéeatoriamente. Uma corda deve ser
passada por todos eles, que devem segura-la cduaasnaos. Eles devem formar uma

quadrado, isto €, um poligono com quatro ladogyelés iguais dentro do limite de tempo.
Material:

20 vendas

1 corda de 10 metros

Regras:
1. N&o pode tirar a venda.

2. Nao pode soltar a méo da corda.

Tempo:

O tempo para realizacdo desta tarefa é de 20 nsinuto

Anexo 5:Segunda dindmica utilizada na “Segunda Rodada”.
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