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Recrutamento e Selec¢ao de Pessoas baseada em Competéncias: Um desafio permante das organizacoes.
Recruitment and selection of people based on skills: A permanent challenge for organizations.

Resumo

O processo de recrutamento e selec¢do faz parte de um conjuto de politicas que as organizagdes utilizam para
a provisio de pessoas. E a partir desta perspectiva que este artigo vem analisar o processo de recrutamento e
seleccao de pessoas baseada em competéncias. Foi realizado um estudo de tipo descritivo e bibliografico para
descrever a partir das obras consultadas os procedimentos utilizados no referido processo. Pode perceber-se
que o processo de recrutamento e seleccdo de pessoas obedece alguns pardmetros para a sua excussdo, no-
meadamente: diagnodstico das necessidades internas, disposi¢ao financeira, defini¢ao do tipo de recrutamento,
determinagdo das técnicas e a descricdo das competéncias a serem examinadas no acto de selec¢ao dos candi-
datos. O processo de recrutamento e selec¢do baseado em competéncias permite as organizagdes contratarem
candidatos com perfil adequado permitindo a agregagao de mais valor e alcance do lucro e vantagem compe-
titiva.

Palavras-chave: Recrutamento, Seleccao e Competéncias.

Summary

The recruitment and selection process is part of a set of policies that organizations use to supply people. It is
from this perspective that this article analyzes the process of recruiting and selecting people based on skills.
A descriptive and bibliographical study was carried out to describe, from the works consulted, the procedures
used in the aforementioned process. It can be seen that the process of recruiting and selecting people follows
some parameters for its implementation, namely: diagnosis of internal needs, financial provision, definition
of the type of recruitment, determination of techniques and description of the skills to be examined in the act
of selecting candidates. Competency-based recruitment and selection allows organizations to add more value
and achieve profit and competitive advantage.

Keywords: Recruitment, Selection and Skills.

INTRODUCAO

Actualmente vivemos numa era onde as organizagdes registam varias mudancas conjunturais desde
ponto de vista organizacional, social, politico, econémico, cultural e técnico-cientifico. A presenca desta con-
juntura exige as organizagdes tragarem politicas vidveis para a materializa¢do do plano estratégico.

Desta feita, fazem parte das politicas para a materializagdo do plano estratégico de cada organizacao
o processo de recrutamento e seleccao de pessoas baseada pelas competéncias, uma vez que, o sucesso das
organizagdes depende intrinsecamente do empenho do capital humano competente em todas as areas da vida
organizacional.

O processo de recrutamento e seleccao de pessoas nas organizagdes ¢ uma das fases importantes no
que diz respeito ao subsistema de provisao dos recursos humanos. Mas para que este desiderato aconteca com
éxito € imprescindivel valorize capital humano e intelectual. A valorizacdo do capital humano e intelectual se
constitui num dos elementos sin quano para a contratagdo de quadros competentes capazes de dar respostas
aos desafios que as instituicdes em enfrentam no mercado competitivo.

Na medida em que se valoriza o capital humano e intelectual aumenta a possibilidade das organizacdes
procederem num processo de recrutamento e selec¢cdo de pessoas baseadas nas competéncias. Neste sentido,

aloriza¢do do capital humano passa no recrutamento de pessoas que reunem habilidades conceptuais, atitu-
dinais e cognitivas.
Implica isso dizer que, para garantir o sucesso das organizacdes ¢ necessario que se recrute pessoas
que tenham a capacidades que contribuem na materializagdo da visdo, missdo, valores e o cumprimentos
dos objectivos organizacionais plasmados no plano estratégicos de cada instituicdo. Destacam-se como
elementos importantes na seleccdo de competéncias os seguintes: Aprender a Conhecer, Aprender a Fazer,
Aprender a Conviver e Aprender a Ser.

Os processos de recrutamento e selecdo sdo analisados caracteristicas pessoais e profissionais dos

candidatos a vaga de emprego ofertada, tendo assim por resultado dessa andlise, um colaborador que atende
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o perfil desejado da empresa. No geral, o processo de selecdo busca chegar a uma conclusdo de anélise de
conhecimentos, habilidades, atitudes, personalidade e outros fatores que estdo ligados a adaptacdo na organi-
zagdo como sexo, porte fisico, estatura, endereco, posse de um veiculo e idade” (Coradini ef al, 2009, p. 66,
apud Nascimento et al, 2021)

Nao obstante ao acima exposto, consedera-se fundamental incorporar no processo de recrutamento e
seleccao de pessoas nas organizacoes a C-H-A entendido como: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. Ou
seja, a partir deste elemento pode realizar-se um recrutamento e seleccao eficaz avaliando os aspectos apre-
sentados anteriormente.

Em muitos casos, os gestores encarregues na efectivacdo o processo de recrutamento e selec¢ao de
pessoas nao t€m observado os principios € acgdes que norteiam esta actividade. Estes em muitos momentos
recrutam e seleccionam candidados por amiguismo, cabritismo, ordens superiores, familiarismo, regionalismo
e utilizam préaticas que lesam a qualidade do processo. Como resultados destas praticas, perdem-se bons qua-
dros que de uma forma directa deveriam contribuir eficazmente na efectivagao dos objectivos organizacionais.

Quando as instituicdes ndo observam as boas praticas no processo de recrutamento e selec¢cao colabo-
radores coloca-se em causa os principios de boa gestdo dos recursos humanos, insatistacao dos utentes dos
servico disponibilizados bem como a perca da credibilidade institucional. Consequentemente, as empresas
ndo acabam atigindo as metas e, muito menos, fazerem frente aos principais concorrentes do mercado compe-
titivo. Considerando o acima exposto surge a seguinte pergunta cientifica: Num mundo cada vez mais compe-
titivo que praticas devem ser consideradas para um processo de recrutamento e seleccao de pessoas baseado
em competéncias?

Constitui-se como objectivo macro deste artigo analisar o processo de recrutamento e selec¢ao de pes-
soas baseada nas competéncias. Especificamente pretentede-se Apresentar os referentes que abordam sobre
o processo de recrutamento e selec¢do de pessoas nas organizagdes; Descrever o processo de recrutamento e
seleccao como um dos subsistemas do processo de provisao de pessoas nas organizagdes; Destacar as técnicas
utilizadas no processo de selec¢ao de pessoas com base nas competéncias; e Identificar as praticas recomen-
daveis para um processo de recrutamento e selec¢cdo assente na valorizagdo das competéncias.

Do ponto de vista metodologico quanto aos objectivos a pesquisa actual € descritiva visando descrever
o processo de recrutamento e seleccdo de pessoas baseada nas competéncias e de ponto de vista técnico fez-se
recurso a pesquisa do tipo bibliografico com a finalidade proceder-se ao levantamento livros, obras artigos que
abordam o tema actual garantindo assim a construc¢ao da revisao da literatura.

E importante pesquisar o processo de recrutamento e selec¢io de pessoas baseada nas competéncias de
forma a ajudar as organizagdes superar as debilidades que encontram nesta area e contribuir no alcance dos
seus objectivos.

Revisao da literatura
1.1. O processo de recrutamento de pessoas

O processo de recrutamento de pessoas compreende um conjunto de actividades que as organizacoes
criam para atrair quadros capazes de desenvolver ac¢des voltadas no cumprimento do planeamento estratégi-
co. Este processo faz parte do processo de provisao de pessoas nas institui¢oes, sobretudo aquelas que tém fins
lucrativos (Bento et al, 2017, p. 4).

Quando se fala em recrutamento refere-se a busca por mao-de-obra para abastecer o processo seletivo
de determinada empresa, tendo como funcao buscar pessoas para atender as necessidades da empresa, atraindo
candidatos com perfil adequado para determinada vaga.

Podemos assim dizer que o recrutamento de pessoas acontece no intuito de buscar pessoas com capa-
cidades técnicas, cognitivas e afectivas em consonancia aos propoésitos de cada organizagado. Isso € necessario
porque o mercado competitivo exige as organizagdes contratar colaboradores que interpretem melhor os desa-

os de um mundo cada vez mais dindmico e exigente no contexto da satisfacao dos clientes.

Para que haja concretizagdao do processo de recrutamento de pessoas, as organizagdes sao obriga-
das a desencadearem um conjunto de acg¢des precedentes a referida actividade. Este conjunto de acgdes
inclui o diagnoéstico das necessidades internas e externas (este ultimo ligado a verificagdo do mercado

competitivo), a pesquisa de mercado e das fontes (que podem ser pessoas singulares e colectivas).

O recrutamento ¢ feito a partir das necessidades presentes e futuras de recursos humanos da organiza-
cdo. Consiste na pesquisa e intervencdo sobre as fontes capazes de fornecer a organizacdo um nimero sufi-
ciente de pessoas necessarias a consecugio dos seus objetivos. E uma atividade que tem por objetivo imediato
atrair candidatos dentre os quais serao selecionados os futuros participantes da organizagao (Chiavenato, 2002
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p. 198, apud Bento et al., 2017, p. 4).

E nitido afirmar que o recrutamento é apenas uma etapa de todo um processo que termina com a
contratagdo/seleccdo de novos colaboradores. E a partir desta perspectiva que as se necessita a realizagdo de um
estudo profundo de modo a evitar erros para o desempenho dos futuros funcionarios da empresa contratante.
Um processo de recrutamento bem iniciado delimitara um caminho meio andado para o sucesso no processo
de seleccao dos candidatos.

O recrutamento ¢ a simples atracdo de mao de obra ja que este ndo ¢ o culmino de todo um processo
de contratacao dos colaboradores. Ou seja, recrutar ¢ divulgar uma oportunidade de emprego em determinada
empresa, com o objetivo de atrair pessoas para o processo de seleccao (Pontes, 2010, apud Bento et al., 2017,

p. 7).

Actualmente, as empresas de grande porte que precisam de uma mao de obra qualificada investem no
processo de recrutamento de qualidade e a partir deste divulgar as vagas a todo mercado de trabalho. Quando
se divulgam as vagas de emprego no mercado de trabalho ¢ sinal de que a empresa funciona com uma organi-
zagdo aberta para receber nova forga de trabalho, o que implica a injec¢dao de sangue novo rumo a execussao
das actividades de forma exitosa.

O recrutamento de pessoal tem por objetivo encontrar sob a gestdo do setor de RH, recursos humanos
dentro ou fora da organizagdo na inten¢do de realizar uma série de processos a fim de selecionar dentre os
recrutados o melhor perfil que atenda as necessidades da entidade no que se refere a prestacao de servicos
(Ferreira e Vargas, 2014).

A contratacdo da nova forca de trabalho nas empresas s6 € possivel com a abertura com os mercado de
trabalho. Faz parte do cojunto de processos que fortalecem as organizagdes o recrutamento de novos quadros,
tornando a empresa mais proxima da comunidade em que encontra-se inserida.

E nitido considerar que a intengdo do recrutamento ¢ aproximar a maior quantidade de candidatos a
fim de que a organizacgdo selecione aqueles que sdo mais qualificados (Stoner e Freeman, 1999, apud Ferreira
e Vargas, 2014, p. 5).

1.1.1. Tipos de recrumento

No contexto das organizagdes o recrutamento ¢ um processo de trés formas, nomeadamente: re-
crutamento interno, externo e misto. Em muitos casos o recrutamento interno tem sido o mais aconselha-
do as organizagdes, pois sO se parte para o externo quando a institui¢do contratante ndo possui candidatos
qualificados ou suficientes para o preechimento das vagas disponiveis. De forma detalhada falaremos a seguir
sobre os tipos de recrutamento mencionados.

1.1.1.1.  Recrutamento interno

O recrutamento interno refere-se aquele que prioriza a contratacao de pessoas que fazem parte da or-
ganizacdo. Este tipo de recrutamento ¢ um dos procedimentos mais utilizados inicilamente nas empresas para
o processo de preenchimento das vagas disponiveis. Através do recrutamento interno, as organizagdes mo-
tivam os seus funcionarios, uma vez que, através deste processo os colaboradores sentem-se como parceiros
estratégicos da empresa.

Este tipo de recrutamento proporciona as empresas maior poupanga em termos de custos de contrata-
¢d0 ja que se apresenta como procedimento de baixo custo. E crucial incentivar as empresas levarem a cabo
este tipo de metodologia visando motivar e reter os colaboradores ja existentes.

Na légica de Gil (2001, apud Bento et al, 2017, p. 10), o processo de recrutamento e selecdo interna
tem por objetivos motivar os funcionarios, oportunizar o desenvolvimento de uma carreira profissional e agre-
gar qualidade nos produtos e servicos da Empresa. Estes sdo os aspectos positivos envolvidos no processo,
porém ¢ fundamental estar atento as caracteristicas da empresa, cultura e suas politicas. Uma empresa que
necessita de mao obra especializada, onde desenvolve profissionais para determinadas fun¢des, pode enfrentar
problemas se mantiver com frequéncia movimentagdes internas.

Perecebe-se que o processo de recrutamento interno ajuda fidelizar o colaborador estimulando os

esmos a desempenharem as suas funcdes com bastante zelo, dedicagcdo e profissionalismo. A partir

deste tipo de recrutamento, o agente recrutador apresenta poucas diividas sobre os candidatos a contratar

j& que este conhece de atemao os canditados a serem selecionados e, em muitos casos, pode recorrer aos

doecumentos ja existentes no banco de dados da instituigdo e através das avaliagdes de desempenho feitas
ciclicamente.

Logicamente, o processo de recrutar pessoas no interior da empresa instiga o bom desempenho profis-
sional, além de poupar gastos com dinheiro, com agéncias de recrutamento, antincios, etc. Possibilita também
que a chance de acerto na sele¢do tende a ser mais complexa pelo fato da organizagdo j& ter um conhecimento
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sobre o candidato e pelo mesmo ja ter sido notado por seu chefe (Ribeiro, 2005 apud Ferreira e Vargas,
2014, p. 7).

O recrutamento interno € muito importante, pois ajuda na diminui¢ao de custos, na promog¢ao dos co-
laboradores e melhoria da imagem interna da organizagdo. As organizac¢des quando aplicam o recrutamento
interno passam uma mensagem de confianga aos colaboradores e estes se sentem mais valorizados e seguros
sobre a qualidade das actividades que oferecem.

Neste contexto, as empresas devem ou deveriam priorizar mais o recrutamento interno ao invés do ex-
terno. O externo pode adoptado em casos em a organizagdo ndo possui pessoas no seu meio ambiente interno
que possam preencher as vagas existentes.

Ao abordar sobre este tipo de recrutamento Chiavenato (1999, apud Aratjo e Dias, 2008, p. 4) aponta
as vantagens e desvantagens do mesmo:

v’ Vantagens: mais econdmico para a organiza¢do, mais rapido, apresenta maior indice de valida-
de e de seguranca, ¢ uma fonte poderosa de motivagao para os empregados, aproveita os investimentos
da organizagdo em treinamento do pessoal e desenvolve um sadio espirito de competi¢cdo entre o pessoal.

v’ Desvantagens: pode gerar um conflito de interesses, exige que os novos empregados tenham
condig¢oes de potencial de desenvolvimento para poderem ser promovidos € nao pode ser feito em termos
globais dentro da organizagao.

Nao obstante ao acima exposto podemos considerar que as organizagdes atuais sdo aconselhadas a
adoptarem o recrutamento interno visando a valorizacao do capital humano existente na empresa.

O recrutamento interna tem como beneficios (Pontes, 2008; Limongi-Franga et al, 2002, apud Girardi
etal., 2011, p.7):

a) Valorizacdo dos profissionais que j4& compdem a empresa;

b) Conhecimento prévio do desempenho e potencial existentes;

c) Profissionais adaptados a cultura organizacional;

d) Estimulo ao auto-desenvolvimento, preparagao para promogao, Treinamento efectivo, clima
favoravel ao desenvolvimento do conhecimento; e,

e) Menor tempo e custo.

1.1.1.2. Recrutamento externo

O recrutamento externo surge como alternativa ao recrutamento interno. Ou seja, quando a entidade
contratante nota que a nivel interno ndo hé quadros capazes para preencherem as vagas existentes na empresa
abrindo-se um concurso para o ingresso de novos colaboradores através da divulgag¢do da informagdo nos
canais proprios.

As organizagdes utilizam o recrutamento externo como forma de se renovarem através de novos fun-
ciondrios com novas experiéncias e pensamentos que podem auxiliar de modo competitivo as organizagdes
que buscam aumentar suas atividades se mantendo atualizadas conforme a demanda que o mercado exige
(Ferreira e Vargas, 2014, p. 7).

Considerando as ideias dos autores mencionados anteriormente podemos cimentar que:

a) Novos funciondrios podem trazer novas ideias e perspectivas para a organizagdo. Eles podem
ajudar uma organizacdo a ver o mundo de uma nova perspectiva e a encontrar novas solugdes para pro-
blemas.

b) Novos funcionarios podem trazer novas experiéncias e conhecimentos para a organizagao. Eles
ajudam a organizagdo a se manter atualizada com as tltimas tendéncias e tecnologias.

¢) Novas contratagdes podem ajudar uma organizacdo a se renovar e a se reinventar. Eles podem
trazer nova energia € entusiasmo para a organizagao.

Em muitos casos o recrutamento externo ¢ aplicado para enjeitar sangue novo na organizacao € em

un¢do das insuficiéncias que se registam no sector dos recursos humanos a nivel interno. Desta forma, o
ecrutamento externo ¢ considerado como um dos procedimentos importantes no processo de provisao de
essoas apesar de ser muito dispendioso.

1.1.1.3.  Recrutamento misto

O recrutamento misto € o processo visto como promocgao de cargo para os colaboradores, porque a
empresa dé prioridade para o funciondrio da propria entidade para o preenchimento da vaga ofertada, o cola-
borador da empresa sempre tera a prioridade em relagdo ao novo funciondrio. (Ferreira e Vargas, 2014, apud
Nascimento et al, 2021).

Uma empresa nunca faz apenas um recrutamento interno ou externo, ambos se complementam surgin-
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do o recrutamento misto, pois ao se fazer um recrutamento interno, o individuo deslocado para a posicao
precisa ser substituido em sua posi¢ao atual (Coradini e Murini, 2009, p. 65, apud Nascimento et al, 2021).

De acordo com Chiavenato (2002, apud Ferreira e Vargas, 2014, p. 6), pode-se adotar o recrutamento
misto em trés alternativas de sistema:

a)  Recrutamento externo, acompanhado de recrutamento interno, na hipotese de nao ser
alcancado efeitos desejaveis. Assim, caso a empresa necessite de pessoal ja qualificado e treinado,
a mesma introduz do mercado externo. Na hipotese de nao encontrar candidatos que se enquadrem
em seus moldes, procuram em meio ao seu proprio pessoal.

b)  Recrutamento interno, seguido de recrutamento externo. A principio a empresa ofere-
ce chances do pessoal interno, nao existindo candidatos a altura, parte em dire¢do ao recrutamento
externo.

c) Recrutamento externo e recrutamento interno simultaneamente, ou seja, a empresa
atenta-se primeiramente ao preenchimento da vaga existente, seja por meio do emprego de recursos
humanos ja existentes ou da importagdo de pessoal.

1.1.2. Fases do processo de recrutamento
Um processo de recrutamento que se almeja de sucesso deve ser feita obedecendo algumas fases. Essas

fases permitem com que haja qualidade no referido processo bem como o respeito aos times estabelecidos.
Normalmenteg, o processo de recrutamento de pessoas comega sempre com o diagndstico das necessidades
que a empresa tem e em fung¢ao disso identificar as vagas disponiveis, adotacdo financeira para o preenchimen-
to das vagas e as possibilidades que o processo pode proporcionar.

Com vista a tornar este processo mais profiquo as empresas devem trabalhar directamente com os
gestores de linha intermédia (nivel tacito) j& que estes conhecem as necessidades de cada departamento bem
como as vagas que precisam ser preenchidas.

Relativamente as fases de recrutamento, Chiavenato (2009, apud Bento, 2017, p. 6) assinala trés fases
sobre o planejamento do referido processo:

a) Pesquisa Interna/Planeamento de Recursos Humanos - Refere-se ao levantamento in-
terno das necessidades de recursos humanos da organizagdao em todas as areas e niveis da mesma a
curto, médio e longo prazo. O que a organizacao precisa de imediato em termos de reposi¢ao de pes-
soas e quais sdo seus planos futuros de crescimento e desenvolvimento.

b) Pesquisa Externa de Mercado - Refere-se a uma pesquisa de mercado, concentrando-se
assim em “alvos especificos”, ou seja, focaliza o mercado de candidatos para direcionar as técnicas de
recrutamento.

c) Técnicas de Recrutamento - Feita a pesquisa interna e a externa a proxima prioridade ¢
escolher as técnicas de recrutamento que constitui a ultima fase do planeamento que serao abordadas
inseridas no recrutamento externo adiante.

As fases anteriores funcionam de forma ciclica, ou seja, funcionam todas de modo interligado permi-
tindo o sucesso de cada uma delas.

No caso da fase da pesquisa interna/planeamento de recursos humanos ¢ tida como a crucial, pois faz
uma andlise aprofundada das necessidades internas da organizacao do ponto de vista de recursos humanos.
Nessa fase os chefes dos departamentos/secgdes apresentam as suas necessidades no nivel estratégico e este
por sua vez seleccionar aquelas que estdo de acordo com a missdo, visao e objectivos da empresa sem o des-
primor da disponibilidade dos recursos financeiros.

A fase da pesquisa de mercado € outro passo importante no processo de provisao de pessoas quando
se trata de recrutamento externo. Nessa fase, os gestores partem para um processo de pesquisa mais aprofun-
dado no mercado de recursos humano buscando uma nova for¢a de trabalho em funcao das necessidades ja
desenhadas na etapa anterior.

As empresas de grande porte tém departamentos/sec¢des que cuidam sobre o processo de pesquisa

o mercado e fazem-no de modo permanente. Esses departamentos trabalham de forma permanente na

identificagdo de potenciais candidatos a fazerem dos quadros da organizacdo, isso ¢, considerando em
primeira instancia as competéncias.

1.1.3. Fontes de recrutamento
Chiavenato (1999, p. 54, apud Aratjo e Dias, 2008, p. 4) apresenta duas pesquisas importantes para a

efectivagdo do processo de recrutamento nas organizagdes, nomeadamente:
v Pesquisa externa: corresponde a uma pesquisa do mercado de recursos humanos no sentido de
segmenta-lo para facilitar suas analises;
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v' Pesquisa interna: corresponde a pesquisa sobre as necessidades da organizagdo em relagdo aos
recursos humanos e quais politicas que a organizagao pretende adotar em relacdo ao seu pessoal.

No caso de recrutamento externo, as fontes sdo diversas. A adopg¢ao de fontes de recrutamento a nivel
externo vai depender das estratégias e politicas de cada organizacdo em fun¢do dos objectivos que esta pre-
tende alcancar. Algumas empresas, para efectuarem um recrutamento externo, estabelecem um conjunto de
convénios com varias instituicdes, como € o caso das universidades e centros de formacao profissional.

Os autores Limongi-Franca e Arellano (2002, apud Ferreira e Vargas, 2014, p. 8) assinalam as seguin-
tes fontes de recrutamento externo:

v' Anlncios em locais visiveis da empresa;

v" Organizagdes institucionais: escolas, universidades e faculdades, cursos técnicos;

v' AnGncios em jornais, revistas, etc.; consulta ao banco de dados da propria empresa, ou seja,
cadastros de processos seletivos anteriores ou de candidatos que se apresentam espontaneamente;

v' Contato com sindicatos e associa¢des; cadastro de outros recrutadores;

v' IntercAmbio entre empresas; sites especializados; site da propria organizag¢do ou agéncia de
recrutamento.

1.2. Processo de Selec¢cao de Pessoas

A seleccdo de pessoas ¢ a fase que se segue depois do cumprimento das fases essenciais do recrutamen-
to, no caso de analise das necessidades, desenho de cargos, definicao do tipo de recrutamento e a divulgacao
das vagas nos meios proprios. A seleccdo ¢ considerada por muitos como a etapa primordial no processo de
provisdo do talento humano.

E importante que as organiza¢des adoptem politicas e estratégias que propiciam uma selec¢do de
colaboradores centrada nas competéncias. Quando se adopta politicas claras no processo de seleccdao de
pessoas torna-se possivel contratar colaboradores com habilidades técnicas, cognitivas e afectivas fortes.
Consequentemente, chega-se a concretizacdo da missao, visao, alcance dos objectivos estratégicos e a obtencao
da vantagem competitiva perante os principais concorrentes.

A seleccdo funciona como um filtro que permite que apenas aquelas pessoas que apresentam
caracteristicas desejadas pela empresa ingressem na mesma. Em uma época em que a competi¢ao € um factor
presente nas organizagdes, a concorréncia por profissionais com qualidade e que agreguem valor, sdo determi-
nantes no diferencial de qualidade das empresas. O recrutamento e selecao tornam-se ferramentas fundamen-
tais para o alcance deste €xito (Bento et al. 2017, p. 4).

Em tempos de intensa competi¢cdo, as organizagdes devem contar com profissionais qualificados e
que tragam valor agregado. Neste contexto, a selec¢ao torna-se uma ferramenta fundamental para garantir o
sucesso da empresa. A selec¢do € um processo complexo que requer cuidado e planeamento. As organizagdes
devem definir claramente as necessidades e os critérios de selecdo para as vagas em aberto. Além disso, devem
ser utilizados métodos de seleg@o confiaveis e eficientes.

1.2.1. Seleccao de pessoas com base nas competéncias

A selecgdo baseada em competéncias ¢ uma abordagem de recrutamento que se concentra nas compe-
téncias necessarias para um desempenho bem-sucedido no trabalho. As competéncias sdo definidas como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitem a uma pessoa completar
uma tarefa ou func¢do de forma eficaz.

Podemos definir as competéncias sdo conjuntos de habilidades, conhecimentos, capacidades, caracte-
risticas comportamentais € outros atributos que, na combinacao correta e dentro do conjunto certo de circuns-
tancias, alcancem resultados desejados (Wecker e Froehlich, 2017, p. 2, apud Dellamora e Rodrigues, 2011).

Pode-se compreender que as competéncias organizacionais se tratam de atributos (conhecimentos,
atitudes, valores, tecnologias e estratégias) pertencentes as empresas. E ¢ o fortalecimento destes que produz
vantagem competitiva e controle sobre o ambiente. E mutua a influéncia das competéncias individuais e orga-

izacionais (Wecker et al, 2017, p. 4).
O processo de seleccao assente em competéncias ¢ uma abordagem mais eficaz do que a selecao
radicional, que se concentra principalmente nos antecedentes e qualificagdes dos candidatos. A selec-
¢do baseada em competéncias permite que as organizacdes avaliem os candidatos com base na sua real
capacidade de desempenhar as suas funcdes, independentemente da sua formagao ou experiéncia.

A selecgao por Competéncias ¢ uma das novas formas de condugdo do processo selectivo. A especi-
ficidade da Selec¢dao por Competéncias ¢ o mapeamento das competéncias, do conjunto de conhecimentos
necessarios ao profissional que deseja ocupar determinado cargo, considerando que tal conhecimento deve
dar suporte a realizacdo das competéncias organizacionais (Carvalho, 2008, apud Girardi et al, 2011, p. 9).
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Considerando a posi¢ao assumida pelos autores acima mencionados entendemos que a seleccao
por competéncias nas organizagdes comeca primeira com andlise e descricdo do cargo que sera disputado
pelos candidatos e, neste contexto, ¢ seleccionado o candidato que apresenta conhecimentos necessarios para
o desempenho do cargo.

Na visdo de Chiavenato (2009, apud Santos, 2019, p. 104), cargo ¢ um conjunto de funcdes (tarefas
ou actividades) com uma posi¢ao definida na estrutura organizacional, ao qual corresponde um conjunto de
deveres e responsabilidades. A sua posi¢do no organograma define o seu nivel hierdrquico e as relagdes com
os demais cargos.

Assim, o processo de analise do cargo antecede ao recrutamento e seleccao dos trabalhadores, ou seja,
antes que se recrutem os trabalhadores, as empresas procuram em primeiro lugar analisar e descrever os car-
gos a serem preenchidos pelos potenciais candidatos. As empresas seleccionam os candidatos em funcgao das
exigencias do cargo e as respectivas fungdes a desempenhar.

Num mundo cada vez mais globalizado ¢ imprescindivel mapear um conjunto de competéncias ineren-
tes ao processo de seleccdo de pessoas. Assim, existem varias competéncias que os candidatos precisam ter de
modo a preencher a vaga proclamada pela entidade recrutadora.

1.2.1.1.  Algumas competéncias a considerar no processo de seleccio de pessoas

A adopc¢ao de competéncias no processo de seleccdo dos colaboradores depende fundamentalmente
de cada empresa, ja que cada organizacdo tem a sua missdo, visao e objectivos estratégicos. Esses elementos
determinam em grande medida o tipo de pessoas a seleccionar e que competéncias essas devem possuir.

De uma forma geral, a seleccdo baseada em competéncias permite as empresas melhorarem a sua ac-
tuacdo no mercado competitivo gerando obtencao da vantagem competitiva, maximizacao da produc¢do e dos
resultados.

Abordagem de Giuduce (2012, apud Camargo e Azevedo, 2019) faz mengao a trés competéncias fun-
damentais que devem ser considerados no processo de seleccao de pessoas, nomeadamente: Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes “CHA”. O autor explica essas competéncias da seguinte maneira:

v" Os conhecimentos sdo aqueles que as pessoas acumulam de acordo com as experiéncias vivi-

das, sdo informagdes e servem de base para as decisdes a serem tomadas, € o saber;

v' As habilidades sdo o saber fazer, a execu¢do de determinada atividade, usar os conhecimentos

adquiridos de forma produtiva e organizada;

v' As atitudes é o saber fazer acontecer, é a determina¢do do individuo de usar seus conhecimen-

tos e habilidades para desempenhar as tarefas a ele atribuidas.

Essas competéncias sdo fundamentais para que a empresa logre os seus objectivos. No caso da com-
peténcia conhecimento, deve ela ser respeitada uma vez que, ndo se deve contratar uma pessoa que nao tenha
essa capacidade, pois isso prejudicara o desempenho da propria organizagao.

Conhecimentos e habilidades tém relacdo com as técnicas e as atitudes com o fator comportamental.
As competéncias técnicas sao tudo o que um profissional precisa saber para desempenhar sua fun¢ao, sua for-
macao, idiomas e até a rapidez e a flexibilidade em resolver as atividades de sua fungdo. Ja as competéncias
comportamentais se referem a seu diferencial, sua capacidade de lideranca e inovacao, entre outros (Giudice,
2012, apud Camargo e Azevedo, 2019).

O trindmio conhecimento-habilidade- atitude (CHA) remete a ideia de saber, saber fazer e querer fa-
zer, respectivamente. Sendo os dois primeiros sdo competéncias técnicas e o ultimo comportamental (Leme,
2009).

Podemos assim, dizer que, conhecimento e habilidades sao competéncias técnicas, enquanto a atitude ¢
uma habilidade comportamental. Competéncia técnica refere-se ao conhecimento e as habilidades especificas
necessarias para executar a tarefa. Habilidades comportamentais referem-se a capacidade de agir e reagir de
forma eficaz em diferentes situagdes.

Quando as empresas buscam no mercado de recursos humanos pessoas com competéncias como
conhecimentos, habilidades e atitudes tém mais chances de realizarem as suas actividades com sucesso.
ai que, ¢ sempre importante seleccionar pessoas que agregam valor na empresa.

Durante a fase de selec¢do de candidatos podem ainda ser consideradas as competéncias indivi-
duais, isto €, considerar os tragos de personalidade de cada individuo seria mais valia para a organizagdo. Den-
tro das competéncias individuais a serem consideradas no processo de selec¢ao de pessoas podemos destacar:

v" Comunicagio: deve se avaliar a capacidade comunicativa do candidato, uma vez que, a comu-
nicagdo ¢ dos aspectos fundamentais na gestao estratégica das organizagdes e, na actualidade, os colabo-
radores devem serem bons comunicadores.
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v Lideranga: diz respeito a capacidade do candidato em dirigir e organizar as suas actividades.
Também os colaboradores devem saber assumir as égides do grupo a qualquer momento da realizacao das
actividades;

v Criativo: ter iniciativas perante novos e diferentes da actuagdo habitual. Isso implicar colocar

novas habilidades em pratica e solucionar problemas insurgentes.

v' Proativo: o colaborador a ser contratado tem de prever as situagdes antes, ou seja, ter uma visao
sobre o que pode suceder para diminuir as incertezas.

v" Inovador: trazer para a organiza¢do novos modus fazendi, ja que a inova ¢ traz beneficios e ga-
rante a maximizacao de lucros, satisfacao dos clientes e a consequente obtencao da vantagem competitiva.

Sobre as competéncias individuais, os autores Fleury e Fleury (2001, apud Camargo e Azevedo, 2019)
acreditam que competéncias individuais € um conjunto de saberes, tais como: saber agir, saber o que e o por-
qué, julgar e decidir, mobilizar recursos, saber comunicar e transferir conhecimentos, saber desenvolver-se,
aprender, saber engajar, assumir riscos, saber ser responsavel e ainda ter visdo estratégica. Para gerar compe-
téncias ¢ preciso comunicar e utilizar os conhecimentos.

1.2.1.2. Técnicas de seleccao baseada em competéncias

De acordo com Chiavenato (2010), sdo utilizadas técnicas de sele¢do que visam informagdes objetivas
sobre as competéncias do candidato, que se fossem analisadas no trabalho diario levaria um tempo maior para
se obter. As principais técnicas sdo: entrevista de seleccao, provas de conhecimento ou capacidade, testes
psicoldgicos e técnicas de simulagao.

Na selec¢ao de pessoas por competéncias podem ser utilizadas varias técnicas. Entre as técnicas mais
aplicadas no processo de seleccao de pessoas destacam-se as seguintes:

a) Entrevista de Seleccao

A entrevista ¢ seguramente a técnica mais utilizada em todas as organizagdes, ela tem intimeras aplica-
coes, desde uma entrevista preliminar para o recrutamento, a entrevista de desempenho, entrevista de carater
social, até entrevista de desligamento, a qual poder4 ser subsidio para as politicas de administracdo de recursos
humanos das organizacdes (Guimaraes e Arieira, 2005, apud Baylao e Rocha, 2014, p. 9).

Para Chiavenato (2009, apud Baylao e Rocha, ibidem, p. 11) a entrevista de selecdo apresenta algumas
fases importantes:

Preparaciao da entrevista: Seja com hora marcada ou nao, precisa ter preparacao ou plane-
jamento que determine alguns aspectos como: objetivos especificos da entrevista; o tipo de
entrevista; Preparacdo do ambiente: Merece um realce especial para neutralizar possiveis
ruidos ou interferéncias externas que possam prejudicar a entrevista. O ambiente fisico deve
ser privado e confortavel, livre de outras pessoas e o ambiente psicologico deve ser ameno
e cordial, sem receios ou temores, sem pressao de tempo, coagdes ou imposicdes; Proces-
samento da entrevista: Constitui a etapa fundamental do processo, em que se intercambia
a informacdo desejada por ambos (entrevistado e entrevistador). Contetido da entrevista:
constitui o aspecto material, isto ¢, conjunto de informag¢des que o candidato fornece a seu
respeito; Comportamento do candidato: constitui o aspecto formal, isto é, maneira pela qual
o candidato se comporta e reage dentro da situacao.

Considerando a relevancia da entrevista no processo de seleccdo, a empresa contratante deve buscar
profissionais que sabem guiar bem esta actividade. De preferéncia que sejam pessoas com vasta experiéncia
no processo de gestdo de recursos humanos ou areas afins. A equipa de entrevistadores deve ser constitui-
da por pessoas com caracteristicas peculiares e conhecedoras dos requisitos necessarios dos cargos a serem
preenchidos.

Entre as caracteristicas que os entrevistados devem possuir destacam-se as seguintes:

Ter conhecimentos tedricos e praticos das areas a serem ocupadas;

Dominar e interpretar as respostas dos candidatos;

Interpretar as respostas subjectivas;

Ser empatico com o entrevistado;

Ter bastante profissionalismo de modo a evitar o sentimentalismo pelo candidato;

Controlar e guiar a actividade de entrevista (ndo deixar que o candidato guie a entrevista);
Aferir e comprovar as habilidades apresentadas pelo candidato curriculo se sdo verdadeiras ou

AN U N NI N NI N

~

nao.
b) Testes de conhecimento
As provas de conhecimento ou de capacidade sdo instrumentos para avaliar tanto quanto objetivamente
os conhecimentos e habilidades adquiridas por meio de estudo, da pratica ou do exercicio. Procuram medir o
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grau de conhecimentos profissionais ou técnicos exigidos pelo cargo, bem como o grau de capacidade ou
habilidade para certas tarefas (Bayilao e Rocha, 2014, p. 11).

O autor salienta que os testes de selec¢ao classificam-se quanto @ maneira como as provas sao aplicadas
em orais e escritas; quanto a drea de conhecimentos as provas podem ser: provas gerais e provas especificas;
quanto a forma como as provas sdo elaboradas podendo ser: provas tradicionais e provas objectivas (Bayilao
et al, ibidem).

Entendemos que os testes de conhecimentos devem ir de encontro com a area de formagao do concor-
rente bem como as exigéncias do cargo em que se candidata. As perguntas devem ser bem mais especificas e
claras, de forma a favorecer maior compreensao no acto da realiza¢do da prova de conhecimento.

Antes e durante a realizag@o dos testes de conhecimentos devem ser observadas um conjunto de regras
e estas devem ser aplicados de acordo com a realidade de cada organiza¢do. Mas de uma forma geral, no acto
de realizacao dos testes de conhecimentos devem ser observados as seguintes regras:

v Preparacdo do espago fisico muito antes da realizagido da actividade (iluminag¢do, ventilagio,

etc.)

v' Publicagdo das listas dos candidatos a serem submetidos nos testes, de preferéncia uma semana
antes;

v Orientagdo didactico pedagdgico (podem-se publicar alguns topicos de contetidos);

v Apresenta¢do de documentos de identificagdo dos candidatos antes do terem acesso a sala;

v' Manter o controlo dos candidatos durante a realizagdo do teste (evitar murmurios, conversas,
proibi¢do de alguns objectos como telefones, papeis estranhos, etc.);

c) Testes psicologicos

O teste ¢ geralmente utilizado para servir de base para melhor conhecer as pessoas nas decisdes de em-
prego, de orientagdo profissional, de avaliagdo profissional, de diagnostico de personalidade, etc. Sua fungdo
¢ analisar essas amostras de comportamento humano, examinando-as sob condi¢des padronizadas e compa-
rando-as com padrdes baseados em pesquisas estatisticas. Os testes psicologicos baseiam-se nas diferengas
individuais das pessoas, que podem ser fisicas, intelectuais e de personalidade. Analisam o quanto variam as
aptiddes de um individuo em relagdo ao conjunto de individuos tomados como padrao de comparacao (Bayi-
lao et al, 2014, p. 11).

1.2.2. Etapas do processo de selec¢ido por competéncias

Tal como acontece com o processo de recrutamento, a seleccao de pessoas por competéncia obedece a
um conjunto de etapas que podem proporcionar maior eficcia e eficiéncia na aplicacdo do processo de selec-
cdo de pessoas com base nas competéncias.

Nessa conformidade, o processo de selec¢ao de colaboradores por competéncia comeca pela definigao
do tipo de recrutamento que a empresa pretende levar acabo, isto €, considerando em primeira instancia dos
tipos de recrutamentos que podem ser internos, externos ou ainda mistos.

Ao referirem-se sobre as etapas de seleccdo por competéncias Wecker e Froehlich (2017, p. 6) apre-
senta dez etapas fundamentais para que o referido processo se realize com bastante eficacia. Estas etapas sao
apresentadas no quadro abaixo.

Quadro 1 — Etapas do processo de selec¢ao de pessoas por competéncias.

Etapa Descriciio da etapa
Definigao do tipo de recrutamento: O recrutamento pode ser realizado somente com funcionarios da empresa,
interno, externo ou misto com candidatos disponiveis no mercado ou pode-se ter uma jungdo destes

dois publicos;

Divulgagdo da vaga e recebimento Identifica-se quais sdo os melhores meios de divulgar a vaga de acordo e

de curriculos recebem-se os curriculos;
Andlise dos curriculos Os curriculos sao analisados de acordo com o perfil que se busca;

Contato com candidatos / Entrevista | Os candidatos selecionados para o processo sdo contatados e, neste con-
de triagem tato inicial, pode ser realizada uma entrevista para identificar informagdes
basicas por telefone;

@ @ Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga CreativeCommons Attribution, que permite uso, distribuicao e
reproducao em qualquer meio, sem restricdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.



> RCMOS - Revista Cientifica Multidisciplinar O Saber.
ISSN: 2675-9128. Sao Paulo-SP.

Aplicagdo de testes de conhecimento | Os testes sdo realizados com base no perfil desejado pelo cargo, podendo
ou de perfil ser técnicos/tedricos (conhecimento) ou comportamentais (perfil);

Dinamicas de grupo As dinamicas de grupo sdo realizadas para analisar o comportamento dos
participantes em grupo;

Entrevista individual Na entrevista individual se detalha os conhecimentos ¢ informagdes pes-
soais dos candidatos, além de identificar as competéncias de cada um;

Analise dos candidatos Com base nas entrevistas e contatos com os candidatos, o RH junto com
o gestor da area, analisa cada um deles comparando com o perfil desejado
pela empresa/fungéo;

Parecer dos Recursos Humanos Através da analise realizada, o RH relata o seu parecer sobre o perfil de
cada candidato;

Defini¢ao do candidato selecionado | Depois de ter a andlise e parecer de cada candidato, o gestor define qual
pelo gestor deles possui o perfil adequado.

Fonte: Adaptado de Wecker e Froehlich (2017, p. 6).

As etapas assinaladas anteriormente sao importantes na selec¢do e pessoas por competéncias e cada
uma se completa pela outra. No caso das Ultimas trés etapas (Andlise dos candidatos, Parecer dos Recursos
Humanos e Defini¢do do candidato seleccionado pelo gestor) sdo consideradas as mais cruciais, uma vez que,
tratam-se das finais.

A etapa do parecer dos Recursos Humanos ¢ fundamental nesse todo processo. O chefe da Area de
Recursos Humanos devera ser mais profissional evitando toda a pressao que lhe € colocada por outras pessoas
quer do meio ambiente interno como externo. Em muitos casos, os RHs nao tém sido justo na selec¢ao final
dos candidatos e acabam selecionando pessoas por afinidade, amiguismo, bajulacdo e até por familiarismo.

Em consequéncia da posi¢io tomada pelo chefe da Area de Recursos Humanos o gestor do nivel es-
tratégico (Director Geral ou PCA) toma uma decisao a respeito da seleccao dos candidatos que apresentam os
requisitos para o preenchimento da vaga existente. Essa decisdo ¢ baseada com base no trabalho ja realizado
pelos RH. Nas empresas que tém mais liberdade no que concerne a actuagao dos departamentos, o Gestor nes-
ta fase procede apenas a promulgacgdo dos resultados e ndo mais uma verificagao aprofundada, como ¢ feito
na Area de Recursos Humanos.

Portanto, estas etapas contribuem para ter uma decisdo com melhor embasamento na anélise dos can-
didatos. Afinal, ¢ através da decisdo de contratagao que a empresa ird dispor ou nao de competéncias para
concretizagdo de seus objectivos estratégicos (Wecker e Froehlich, 2017, p. 6).

1. Metodologia

Esta pesquisa faz uma incursdo sobre o processo de recrutamento baseada em competéncia. Para a
sua efectivacdo, realizou-se uma pesquisa descritiva no intuito de estudar profundamente sobre a tematica
em abordagem. Podem assim se dizer que pesquisa de cunho descritivo € aquela que realiza a descri¢ao das
peculiaridades de determinada de um determinado fendmeno permitindo o estabelecimento de relagdes entre
variaveis de estudo (Gil, 2002, P. 41, apud Menezes et al, 2019, p. 33).

Constituem palavras-chave deste artigo as seguintes: recrutamento, seleccdo e competéncia. A partir
destas terminologias foram efectuadas buscas na literatura especializada dos autores que abordam o processo
de recrutamento e selec¢dao de pessoas com base nas competéncias.

De ponto de vista de procedimentos técnicos realizamos uma pesquisa bibliografica que segundo Me-
ezes et al (2019, p.37) utiliza fontes bibliograficas ou material elaborado, como livros, publicacdes perio-
dicas, artigos cientificos, impressos diversos ou, ainda, textos extraidos da internet. Para efectivagdo deste
procedimento foram pesquisados varios artigos cientificos de referéncia que faz mengao sobre o processo

de recrutamento e selec¢do de pessoas baseada em competéncias.

2. Discussio dos resultados

Depois de se ter estudado minunciosamente sobre o processo de recrutamento e seleccdo de pessoas
com base nas competéncias compreendeu-se que € sempre necessario as empresas prestarem muita atengao
nesse quesito. Ficou evidente que quando nao se observa as boas praticas no processo de provisao de pessoas
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as organizagdes ndo atingem os seus objectivos com €xito.

Outro elemento assinalar prendeu-se sobre a necessidade da realizagdo de estudos no mercado de re-
cursos humanos para permitir a captagdo de candidatos que retinam um conjunto de conhecimentos, habilida-
des e atitudes e, visando a agregacdo de qualidade nos servigos prestados. Mas, entes deste procedimento, as
empresam precisam realizar um diagnostico das necessidades internas sobre as possibilidades de aquisi¢do de
nova for¢a de trabalho, isto ¢, ouvindo os departamentos sobre as necessidades que tém no que diz respeito a
contratagdao de novos quadros. Também deve ser ter em conta as condigdes financeiras, uma vez que, a atrac-
¢do de novos membros exige altos custos financeiros.

Importa ainda salientar que a decisdo sobre o tipo de recrutamento a realizar vai depender das neces-
sidades da empresa e os recursos financeiros disponiveis. Partindo deste pressuposto os recrutadores decidem
realizar um recrutamento que pode ser interno, externo ou ainda externo.

Portanto, a literatura consultada cimenta que no processo de selec¢dao, as competéncias podem ser
identificadas através da realizagdo com os candidatos entrevistas de seleccao, teste de conhecimento, dinami-
ca de grupos, simulagdo, testes psicologicos e outros que a entidade entenda realizar. Para o feito devem ser
definidas previamente as competéncias que serdo pedidas aos candidatos.

3. Consideracoes finais

A competividade que se regista num mundo actual obriga as organizagdes adaptarem politicas e es-
tratégias que permitem a prossecucdo dos objectivos. Fazem parte deste conjunto de politicas e estratégias o
processo de recrutamento e seleccdo de pessoas com base nas competéncias. Nesse processo as instituicdes
(sobretudo as de caracter lucrativo) devem sempre agregar nas suas actividades pessoas que apresente conhe-
cimentos, habilidades e atitudes.

O processo de recrutamento e seleccdo com base em competéncias se constitui num marco importante
nas organizagdes, pois através destes dois processos conseguem-se atrair candidatos com qualidade trazendo
solucdes viaveis dos principais desafios do mercado competitivo. Desta forma, o processo de recrutamento e
seleccdo ¢ considerado como uma das etapas decisivas dentro do subsistema de provisdo de pessoas.

Para se realizar um processo de seleccao de pessoas com base em competéncias € necessario primeira-
mente, proceder um diagndstico das necessidades da empresa, determinar os custos, definir o tipo de recruta-
mento a ser realizado, definir as técnicas de seleccdo e descrever as competéncias que serdo pesquisadas nos
candidatos disponiveis no mercado de recursos humanos.

Portanto, consideramos que o recrutamento e selec¢ao de pessoas assente em competéncias favorece as
organizagdes alcancarem a missdo, visdo, valores e objectivos estratégicos, pois que o sucesso das actividades
mede-se através da qualidade que os colaboradores apresentam. Assim, quanto mais se realiza um processo
selectivo que valoriza as competéncias mais possibilidade terdo as empresas no que concerne a maximizagao
da produgdo, obtenc¢ao do lucro e da vantagem competitiva.
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