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Resumo

Gimenez, Ricardo D; Kurtz, Renata . O que o mercado busca? Um olhar para os
processos seletivos de estagiarios em uma empresa de 6leo e gas. Rio de
Janeiro, 2016. 47 p. Trabalho de Conclusédo de Curso — Departamento de
Administragdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O presente estudo buscou identificar quais sdo as competéncias valorizadas
pelo mercado atual para selecionar estagiarios, tendo como base o0 processo de
recrutamento e selecdo de uma empresa do setor de 6leo e gas. Para tanto, realizou-
se revisdo da literatura do tema, abordando o conceito de competéncias e suas
respectivas dimensfGes de aplicacdo. A pesquisa documental e as entrevistas
presenciais foram os métodos que forneceram os resultados a serem confrontados
com a revisao téorica. Como concluséo, ficou evidente que, atualmente, o diferencial
de competitividade é assegurado aos jovens profissionais que transcendem suas
competéncias técnicas, que cada vez mais sdo visualizadas como requisitos
mandatoérios, e desenvolvem suas competéncias humanas. Além disso, ha grande
tendéncia de que esses profissionais tenham o seu potencial mensurado
progressivamente de acordo com os resultados que promovem e com sua entrega,

gue agregam valor a organizacao.

Palavras-chave

Competéncias, Recrutamento, Sele¢do, Estagiarios

Abstract

Gimenez, Ricardo D; Kurtz, Renata. What the market seeks? A look at the
selective processes of interns in an oil and gas company. Rio de Janeiro, 2016.
47 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracéo.
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

The present study sought to identify the competencies valued by the current
market to select interns, based on the recruitment and selection process of a company
in the oil and gas sector. For that, a review of the literature on the subject was carried
out, addressing the concept of competencies and their respective dimensions of
application. Documentary research and presential interviews were the methods that
provided the results to be confronted with the theoretical review. As a conclusion, it
became clear that today's competitiveness is assured to young professionals who
transcend their technical skills, which are increasingly seen as mandatory
requirements, and develop their human skills. In addition, professionals are being

increasingly measured by their results and deliveries that add value to the organization.
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O temae o problema de estudo

1.1. Introdugé&o ao tema e ao problema de estudo

O advento da revolugdo industrial e, posteriormente, da revolugdo técnico-
cientifica, foi concebido gracas ao poder cognitivo do homem, tornando a maximizagao
do desempenho humano, quando o cérebro se sobrepde a forga fisica, substituindo-a
por maquinas e tecnologias diversas, uma das principais preocupacdes das

organizacdes atuais.

O presente cenario globalizado e neoliberal, de imprescindivel competitividade,
exige profissionais de qualidade, seja qual for a area de atuacdo, contexto que
aumentou a importancia do setor de recursos humanos diante de qualquer
organizacdo que almeje sobreviver no complexo mundo empresarial. A area de
recrutamento e selecdo merece atencdo, pois sua grande missao é captar o material
humano tao valorizado nos dias de hoje. Com a crescente demanda de profissionais
multifacetados e adaptaveis as constantes mudangas no cendrio dos negocios (ABRH,
2015), ha uma notéria escassez de capital humano de qualidade. Segundo a
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (2016), 49% das 200 empresas
pesquisadas no segundo semestre de 2015 possuem vagas hao preenchidas devido a
falta de trabalhadores aptos, fato que torna cada vez mais desafiador recrutar e

selecionar os talentos necessarios ao desenvolvimento da organizacéao.

A experiéncia profissional € um dos principais elementos considerados para a
contratacdo de um colaborador pelo RH, tornando o estagio essencial a trajetoria da
carreira dos jovens, conforme Alba Duarte, diretora da ABRH-RJ. Ela o destaca como
uma fase que desenvolve habilidades e atitudes necessarias ao crescimento daquele
profissional: 0s que estagiam precocemente costumam obter vantagens, em
detrimento dos concorrentes que o fazem apenas nos ultimos semestres da graduagéo
(ABRH-RJ, 2015), porém, de maneira geral, a caréncia de experiéncia profissional dos
jovens faz das suas competéncias a principal fonte de diferenciacdo deles para os

demais, constituindo verdadeiro passaporte para o ingresso em uma empresa.

7

A educacdo superior é reconhecidamente essencial ao desenvolvimento de
gualquer sociedade bem estruturada nos dias atuais, caminho fundamental para
profissionais que desejam uma carreira bem-sucedida. Nesse sentido, salienta-se que
as instituicobes de ensino superior (IES) devem preocupar-se a0 maximo com a
formacdo de seus alunos, fornecendo as competéncias necesséarias para que o seu

corpo discente esteja preparado para entrar no mercado de trabalho. (LACRUZ;
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VILLELA, 2007). As IES devem compreender que as competéncias técnico-
instrumentais tipicas dos curriculos dos cursos de graduacado j4 ndo séo suficientes
por si s6, necessitando-se de uma gama de habilidades pessoais e conhecimentos
extracurriculares que assegurardo ao alunado um espaco nas empresas atuais.
(VILLELA; NASCIMENTO, 2003). Justamente por isso, Lacruz e Villela (2007) alertam
gue tais instituicGes estariam formando profissionais para empresas do passado, que
nao possuem a dindmica, a competitividade e a complexidade dos dias atuais, ao
invés de focarem em fornecer ao alunado as referidas competéncias necessarias que

fazem a diferenca na sua insercdo no mercado global contemporaneo.

Para melhor compreender esta tematica, o presente trabalho pretende identificar
guais as competéncias requeridas atualmente pelos processos de selecdo de
estagiarios de uma empresa do ramo de 6leo e gas do Rio de Janeiro e como se

realizam tais processos nesta organizacao.

1.2. Objetivo do estudo

O principal objetivo deste estudo é conhecer quais as competéncias exigidas dos
estagiarios pelas empresas, no processo de recrutamento e selecdo, identificando

como sao recrutados e selecionados de fato.

1.3. Objetivos intermediarios do estudo

Para alcancar o objetivo principal do estudo, deve-se:

e Apresentar as principais competéncias valorizadas e requeridas pelo mercado
de trabalho atualmente conforme a literatura da area;

e Descrever o processo de recrutamento e selecdo de estagiarios realizado pela
empresa estudada;
e Comparar as competéncias identificadas na literatura com as valorizadas pela

empresa estudada na selecdo de estagiarios;

¢ Investigar a visao do setor de recursos humanos da empresa estudada a
respeito das competéncias necessarias aos estagiarios.

1.4. Delimitacao e foco do estudo
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Apesar dos subsistemas de recursos humanos serem interdependentes,
investigou-se apenas como € feito o processo de recrutamento e selecdo dos
estagiarios e quais competéncias sdo exigidas e valorizadas neste procedimento. N&o
se objetiva estudar o recrutamento e selecdo de cargos que ndo sejam voltados ao
processo de estagio, tampouco as competéncias a eles inerentes, bem como nao
serdo alvo deste estudo as competéncias necessarias e desenvolvidas no futuro deste

estagiario apos efetivacao.

Este trabalho foi realizado em determinada empresa atuante no setor de 6leo e
gas, localizada na cidade do Rio de Janeiro. As entrevistas aconteceram em outubro
de 2016, com profissionais de recursos humanos da empresa, e 0os documentos

analisados fornecidos para a andlise foram os mais atualizados possiveis.

1.5. Justificativa e relevancia do estudo

A complexidade do atual mundo globalizado provoca constante mudanca de
estratégia das empresas e, consequentemente, das competéncias por elas requeridas

visando a obtencao dos objetivos organizacionais.

O presente estudo faz-se importante & maioria das organizacdes, que necessita
recrutar e selecionar frequentemente talentos que impulsionardo o crescimento
empresarial, fortalecendo a cultura organizacional e atendendo com exceléncia os
clientes internos e externos. Melhor dizendo, as empresas precisam identificar as
competéncias inerentes aos negocios na atualidade, selecionando-as, assegurando

competitividade a seu grupo, face a dinamicidade de mercado.

Atribui-se relevancia académica a este trabalho a partir do momento em que se
evidencia a lacuna existente entre o que as Instituicbes de Ensino Superior oferecem e
0 que o mercado de trabalho atual efetivamente exige. O relatério do estudo de Souza
(2013) a respeito de uma pesquisa feita pela empresa de recrutamento e selegcdo Hays
conclui ser necesséario diminuir a diferenga entre o que 0s jovens aprendem na
universidade e o que é exigido deles pelo mercado de trabalho.. Assim, quando se
trata de requisitos educacionais, o autor aponta para a séria desconexao entre 0s
empregadores, os graduandos e as IES, que acabam fornecendo aos jovens uma
gualificacdo baseada no papel, destituida das habilidades e das experiéncias exigidas
na prética pelo mercado de trabalho (SOUZA, 2013).

Prosseguindo neste viés, este estudo, além de contribuir para o continuo

aprimoramento dos cursos de graduacdo de ensino superior, atualiza a corrente
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producdo textual sobre o tema, servindo como base introdutéria a trabalhos
posteriores, mediante os diversos direcionamentos que o problema proposto pode

seguir.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Mercado de Trabalho

Até o fim da segunda guerra mundial (1945), a maioria das organizacdes
desempenhava atuagcBes locais, porém o avanco tecnolégico dos meios de
comunicacdo tornou o0s paises cada vez mais interligados, estreitando lacos
comerciais e permitindo a tais empresas interagir diariamente e atuar em diversas
partes do mundo. Essa conjuntura foi denominada Aldeia Global, termo utilizado pelo
filbsofo canadense Herbert Marshall McLuhan ao abordar o encurtamento de

distancias, processo de grande impacto nos negécios (MCLUHAN, 2011).

Até a primeira metade do século XX, as organizacdes verificavam apenas a
presenca das qualificacbes necessarias para o individuo assumir determinado posto
de trabalho, requisitos especificos e restritos baseados na nocéo taylorista/fordista de
trabalhador. Tal visdo focava apenas no satisfatorio desempenho de um cargo
especifico (DIAS et al., 2008; DUTRA et al., 2008). Hoje, inseridas num mercado
global, estas organizacdes tem o conhecimento como sendo um recurso essencial ao
sucesso, superando o adestramento do profissional para o uso de técnicas e métodos
e valorizando aqueles que transformam sua expertise em beneficio para os
stakeholders internos e externos (VILLELA; NASCIMENTO, 2003).

E por meio da revisdo do conceito de qualificacdo que surge a concepcdo de
competéncias, cuja origem remete ao impacto que as transformacdes tecnolégicas e
estruturais na organizagdo do trabalho exerceram nos negocios e na gestdo de
pessoas, que passaram a exigir dos profissionais caracteristicas como flexibilidade,

multifuncionalidade e adaptacdo a mudanca (DIAS et al., 2008)

2.1.1. Estagios

A procura por adequacgéo, cada vez mais precoce e acirrada nesse mundo

globalizado faz com que muitos jovens, a exemplo dos brasileiros, vejam o estagio
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como oportunidade de inser¢cdo no mundo profissional, 0 que muitas vezes se torna
obrigatério. Segundo os resultados da pesquisa de Rocha de Oliveira e Piccinini
(2011), as principais razfes da procura por estagio sédo a necessidade financeira e o
dever social de ingressar na esfera produtiva. Pesquisa realizada em 2015 pela
Associacao Brasileira de Estagios confirma a competitividade resultante, informando
gue o maior numero de vagas oferecidas se destina a estudantes de Administracdo
(16,8%), Direito (7,3%), Comunicacao Social (6,2%), Informatica (5,2%), Engenharias
(5,1%) e Pedagogia (4,2%), sendo que, dentre os possiveis candidatos (nivel superior,
médio e técnico), apenas 5,8% conseguem o estagio, evidenciando a alta

concorréncia logo nesse inicio de carreira.

Rocha de Oliveira e Piccinini (2011) analisaram o estudo feito por Domingo
(2002) em empresas francesas, explicitando quatro l6gicas de compreensao a respeito

dos objetivos intrinsecos dos estagios:

1) Insercéo profissionalizante, onde permanece a légica original da criacao dos

estagios, ou seja, a insercdo dos estudantes no ambito profissional; 2) Periodo de
teste, que avalia possiveis futuros empregados, almejando refinar a selecéo

Y

conhecendo mais a fundo o aspirante a vaga; 3) Ajuste guantitativo, quando a

empresa atende a demanda numérica de trabalhadores por um determinado periodo

(aproximando o estagio de um contrato temporario); 4) Ajuste gqualitativo, quando

constitui uma espécie de mao-de-obra qualificada e barata.

Considerando a logica original a justificar o periodo de estagio, ressalta-se que a
busca, por parte dos jovens, € maior por organizacbes de grande porte, ja que o
capitalismo estabelecido na maior parte dos paises do mundo acaba valorizando-as,
segundo as inUmeras reportagens e noticias envolvendo essas instituicdes, que
costumam atuar em nivel global. Tal reconhecimento também é difundido por meio da
maioria dos cursos de graduacdo, cujo objetivo, entre outros, é preparar 0 estudante
para o mercado de trabalho. Assim, muitos jovens sonham em ingressar neste tipo de
companhia, pois buscam através dela um maior aprendizado e melhores
oportunidades de carreira. Apesar disso, nem sempre 0s estagios em grupos de
grande porte correspondem a expectativa da maioria desses jovens, pois muitas vezes
o perfil operacional e burocratico das tarefas por eles designadas ndo esta alinhado
com o curso de graduagdo do estudante. Mesmo assim, 0S jovens permanecem
acreditando que um nome desta envergadura lhes assegurard certificacdo e

competéncia curricular (ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI, 2011).
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Frisa-se a ideia de que um bom estagio seja precedido de processo seletivo
rigido (diferencial, em detrimento da maioria dos estagios, que ndo o fazem), com
tarefas complexas e cobranca por resultados e responsabilidades (ROCHA-DE-
OLIVEIRA; PICCININI, 2011). Tal postura tem sido praticada pelas empresas, que,
devido ao crescimento exponencial da procura por estagio nos ultimos anos, adotam
requisitos de recrutamento e selecdo com nivel semelhante a aqueles direcionados
aos profissionais efetivos (VILLELA; NASCIMENTO, 2003).

O resultado da pesquisa feita por Rocha de Oliveira e Piccinini (2011),
procurando identificar quais sdo as principais competéncias exigidas pelas empresas
durante a selecdo de estagiarios, mostrou uma valorizacdo de competéncias ndo
instrumentais, competéncias humanas, tais como trabalho em equipe, iniciativa,
comunicacao, foco no resultado, negociacéo, flexibilidade, orientacdo para analise,

criatividade, relacionamento interpessoal, dentre outras.

Ante o0 exposto, faz-se necessario aprofundar o estudo acerca das
caracteristicas necessarias ao estagiario, devido a crescente valorizagdo que o
mercado de trabalho vem conferindo aquelas competéncias que ndo transmitidas

atualmente nas instituicdes de ensino.

2.2. Competéncias

2.2.1.Conceito de Competéncia

Branddo (2009) utiliza uma espécie de linha do tempo para exemplificar a
evolucdo do conceito de competéncia, ainda que em determinada época o0 nome de
referéncia utilizado ndo fosse o0 mesmo da atualidade. Iniciando pelo fim da Idade
Média, tal concepc¢éao representava o reconhecimento social de que gozava o individuo
gue era dotado da capacidade de argumentar sobre determinado assunto ou de
realizar certo trabalho. No inicio do século passado, o termo jA estava alinhado ao
ambito organizacional, demonstrando que determinada pessoa era capaz de
desempenhar eficientemente algum papel. Apoiando-se nos  principios
taylorista/fordista, tal visdo de competéncia configurava o conjunto de conhecimentos
e habilidades que tornavam o trabalhador apto a ocupar um determinado cargo
(DUTRA et al., 2008; BRANDAO, 2009; VILLELA; NASCIMENTO, 2003).

Apo6s a Grande Depressédo, em 1929, a Teoria das Relagdes Humanas ganhou
forca, principalmente com seu projeto base a “Experiéncia de Hawthorne”, impactando

todos os ambitos empresariais, inclusive o conceito de competéncia. Este passou a
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considerar ndo somente conhecimentos e habilidades de seus funcionérios, mas
também questdes sociais e comportamentais. Para Fleury e Fleury (2004), o conceito
de competéncias, que antes era relacionado a definicdo de requisitos associados ao
cargo ocupado, ndo atendia as demandas por inovacao e flexibilidade de um ambiente
mutével e globalizado. Esta mudan¢a no mundo dos negdcios, portanto, deu origem a
uma nogdo mais ampla, de um conjunto de conhecimentos, de habilidades e de
atitudes, triade mencionada pelos trabalhos de Durand (2000), de Dias et al. (2008),
de Dutra et al. (2008) e de Brandéo (2009).

Durand (2000), um dos precursores da referida triade, explica que o
conhecimento refere-se as experiéncias, as informacgdes, aos dados que o individuo
acumulou na sua vida, a habilidade compreende o famoso “Know-how”, ou seja, como
desempenhar as atividades a partir do conhecimento que possui, promovendo a ideia
de acdo, mesmo que abstrata, como um pensamento, e a atitude elenca os aspectos
sociais e afetivos do trabalho, como a predisposicdo de a pessoa a reagir a um
estimulo, negativa ou positivamente. Segundo Brandao (2009, p. 12), alguns estudos
revelam que estas trés dimensdes “possuem carater complementar e interdependente,

de forma que existiria uma influéncia matua entre eles”.

Villela e Nascimento (2007), Dutra et al. (2008) e Branddo (2009) analisam
similarmente as correntes tedricas a respeito da no¢do de competéncia, dividindo-as
em trés grupos. A primeira, representada principalmente por McClelland (1973),
Boyatzis (1982) e Spencer (1993), dentre outros tedricos, determina que a
competéncia esta relacionada a capacidade de realizacdo de determinado trabalho por
uma pessoa, ou seja, ao conjunto de conhecimentos, de habilidades e de atitudes que
gualificam a pessoa como apta a exercer uma funcdo. A segunda corrente é difundida
por autores como Le Boterf (1994; 1999; 2000; 2001), Zarifian (1996; 1999, 2001) e
Ruas (2005), que associam a competéncia ndo a um conjunto de atributos da pessoa,
mas sim a mobilizacdo da capacidade deste individuo em um determinado contexto.
Por fim, a ultima e mais recente corrente tedrica enfatizam a valorizacdo de sistemas
de mensuragdo e o uso de indicadores para avaliagdo de desempenho coletivo e
individual, como salientam Gonczi (1999), Carbone et al. (2005), Dutra (2000; 2001,
2004), Fleury e Fleury (2000; 2004) e Fleury (2002), referindo-se aos

resultados/entrega que o individuo oferece ao meio em que se insere.

Ainda que esta tese mais recente ndo restrinja as competéncias ao conceito de
dominio de capacidades, os resultados da pesquisa de Dutra et al. (2008) acerca da
definicdo de competéncias humanas no Brasil apontam uma visédo ainda antiquada por

parte dos profissionais de RH, o que fica claro diante da respectiva propor¢cédo de
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respondentes a seguir: 1) Capacidade/Capacitacdo (58,4%), em que o conjunto de
conhecimentos, de habilidades e de atitudes € o determinante, corroborando a linha
americana representada por McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer (1993)
(58,4% das respostas); 2) Mobilizagdo de Capacidade (12,6%), que se refere a
mobilizacdo da capacidade da pessoa em determinado contexto, encontrando
respaldo nas visbes de Le Boterf (1994; 2000; 2001), Zarifian (1996; 2001) e Ruas
(2005); 3) Resultados/Entrega (17,6%), indicando uma agregacao de valor ao meio em
gue a pessoa € inserida, concordando com as abordagens de Dutra (2000; 2001;
2004) Fleury e Fleury (2000) e Fleury (2002); e 4) Outros (11,2%), que nao se

enquadram em nenhum referencial teérico apresentado até aqui.

Analisando o resultado da pesquisa, Dutra et al. (2008) demonstram
preocupacdo com a percepcdo da maioria dos profissionais de RH, que veem a
competéncia como uma qualificacdo da pessoa ou como a capacidade exigida para
determinada posicdo na empresa. Segundo 0s mesmos pesquisadores, esta visdo
taylorista/fordista de gestdo de pessoas, que antevé o que o individuo deve fazer de
acordo com a respectiva descricdo de cargo, € arriscada, pois raciocina como se 0
ambiente organizacional fosse estatico, estimulando uma acédo de controle por parte
da empresa e ndo de desenvolvimento, ou seja, revestindo de modernismo uma

pratica retrégada.

Por tantas correntes tedricas, a aplicagdo do conceito de competéncias néo
aceitaria um tratamento homogéneo, o que diverge da logica empresarial do
pragmatismo e da aplicacdo, tipicos da maioria das praticas gerenciais (DIAS et al.,
2008). Sendo assim, com a revisdo da literatura a respeito de competéncias, optou-se
por abordar duas classificacbes. A primeira € a classificacdo de competéncias técnicas
e humanas, de acordo com o entendimento de Storey (1989). A segunda trata da
classificacdo das competéncias em trés esferas, quais sejam: 1) Competéncias
Individuais e/ou Gerenciais, cuja entrega é resultante do trabalho individual, 2)
Competéncias Coletivas e/ou Grupais, cuja entrega baseia-se no trabalho coletivo, e
3) Competéncias Organizacionais, as quais dizendo respeito a estratégia da empresa
(DIAS et al., 2008)

A seguir, cada categoria sera abordada separadamente, sendo importante

perceber sua interdependéncia, como ja apontou Brandao (2009).
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2.2.2.Competéncias Humanas e Técnicas

Fleury e Fleury (2004) apontam duas versfes estratégicas de recursos humanos
baseadas em Storey (1989). Uma delas é a “Soft”, que enfatiza aspectos de
comunicacao, de motivacao e de lideranga. A outra é a “Hard”, que privilegia aspectos
guantitativos, de administracao racional de recursos humanos, em prol da estratégia
do negécio. Segundo a pesquisa dos proprios autores, realizada em empresas do
setor de telecomunicacbes em 2004, a gestdo estratégica de recursos humanos
nessas empresas parece estar muito mais pautada na versdo hard, enfatizando o
sentido de agregar valor a organizacao e trabalhando muito pouco as competéncias
em prol dos profissionais em si. A subjetividade do fator humano s6 comecou a ganhar
espaco na doutrina a partir do movimento das relacbes humanas, que passou a
constatar que a produtividade de um profissional ndo se deve unicamente as
competéncias técnicas dele, mas sim que é importante observar todo um contexto
sensivel humano, imerso em condi¢des sociais e organizacionais, tais como motivacao
e satisfacéo no trabalho (HANDEL, 2003).

Procurando indicar qual é a melhor forma de a gestdo de RH proceder, bem
como destacar o que os profissionais de RH devem priorizar para recrutar e
selecionar, Storey (1989) desenvolveu as classificacdes “soft e hard” para
competéncias a serem desempenhadas pelo profissional, conforme mencionado.
Estes termos sdo uma metafora de associacdo, onde “hard” tem o sentido de um
‘recurso”, que possui custo, peso monetario, e “soft” € relacionado ao sentido de

“humano”, alvo de investimento.

Comparadas entre si, essas competéncias, conhecidas como humanas e
técnicas, divergem em pontos importantes. Segundo Storey (1989), a partir da
competéncia humana desenvolve-se uma 6tica de trabalho, onde o profissional, por
ser altamente qualificado, vence a competitividade acirrada do atual mercado. Desse
modo, sua expertise transcende a bagagem de formacdo da faculdade. Aquele
individuo assimilou o conteudo programatico do seu curso, indo além, desenvolvendo
comportamentos que revelam pré-atividade, eficacia e constante vontade de aprender,
gualidades subjetivas que lhe asseguram um diferencial, em detrimento dos
profissionais que somente apresentam a bagagem de formacéo técnica propriamente
dita (STOREY, 1989).

As competéncias estritamente técnicas, por outro lado, remetem-se ao teor mais
objetivo da formacao profissional, ao conteido programéatico, configurando habilidades

gue sao as ferramentas primarias a aptiddo ao trabalho. As competéncias técnicas ndo



19

sdo menos importantes que as humanas, ja que sao igualmente indispensaveis a
insercdo do profissional no mercado, mas néo constituem um diferencial, visto que se
atrelam apenas a formacdo. O cenario ideal, portanto, € aquele em que elas se
complementam, onde o “hard” esta presente, com seus recursos, mas o “soft” também
€ atingido, desenvolvendo a subjetividade que torna aquele colaborador mais
produtivo e que permite o seu destaque (STOREY, 1989; HANDEL, 2003).

Segundo Legge (1995), as competéncias técnicas transmitem a visdo classica
acerca do fator humano, que considera o profissional como um passivo fator de
producdo, meio necessario para concretizacdo dos objetivos da empresa, 0 que € uma
linha de raciocinio que explica a referida associagdo do termo “hard” a ideia de
recurso. Adversamente, as competéncias humanas remetem-se a profissionais
solicitos e proativos, ideia contraria a de simples passivo na producdo, uma vez que o
“soft” ressalta a colaboracgédo, participacao, iniciativa, competéncias que angariam uma
vantagem comparativa a aquele individuo no momento de inser¢do no mercado tao

disputado nos dias atuais.

2.2.3.Competéncias Individuais

Uma classificacdo comum € a que considera a natureza do papel
desempenhado pelo individuo, caracterizando as competéncias individuais em
técnicas e gerenciais. As competéncias técnicas sdo importantes para profissionais
gue desempenham atividades técnicas, operacionais, dentre outras nessa mesma
aptiddo. Ja as competéncias gerenciais sdo exigidas de profissionais que exercem
cargos de lideranca, seja de uma equipe, de um grupo, de um projeto, ou de um
departamento. Essa Ultima categoria de competéncia chama a atencdo dos teéricos
pela premissa de que as competéncias gerenciais do gestor influenciam o
desempenho de seus subordinados e, consequentemente, o0s resultados
organizacionais (BRANDAO, 2009).

E comum descreverem-se as competéncias individuais em forma de pautas ou
referenciais de desempenho, possibilitando identificar se uma pessoa detém certa
competéncia por meio da observacdo de comportamentos especificos (BRANDAO,
2009). A facilidade de identificar e de observar as competéncias individuais € um dos
motivos para que elas sejam muito utilizadas em processos de gestdo, o que sera

discutido em secao posterior.
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Segundo Fleury e Fleury (2001), a nocdo de competéncia individual pode ser
associada a expressoes verbais, quais sejam: saber agir, mobilizar recursos, integrar o
saber mdultiplo e complexo, saber aprender, saber engajar-se, assumir

responsabilidades e ter viséo estratégica.

A pesquisa de Sant’anna et al. (2005) elencou quinze competéncias individuais,
reiteradamente apontadas nos trabalhos revisados. S&o elas: 1) dominio de novos
conhecimentos técnicos, associados ao exercicio do cargo ou a funcdo ocupada; 2)
capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; 3) criatividade; 4)
capacidade de inovacdo; 5) capacidade de comunicacdo; 6) capacidade de
relacionamento interpessoal; 7) capacidade de trabalhar em equipes; 8) autocontrole
emocional; 9) visdo de mundo ampla e global; 10) capacidade de lidar com situacfes
novas e inusitadas; 11) capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades; 12)
iniciativa de acdo e decisdo; 13) capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da
organizacdo; 14) capacidade de gerar resultados efetivos; 15) capacidade

empreendedora.

Os dados obtidos a partir de uma amostra de 654 profissionais do estudo de
Sant’anna et al. (2005) revelam elevada percepcdo dos profissionais, que valorizam
competéncias diretamente associadas a aspectos relacionais e sociais e a fatores de
desempenho organizacional. De fato, as que obtiveram maior pontuacdo na pesquisa
foram: a capacidade de gerar resultados efetivos, a capacidade de comprometer-se
com os objetivos da organizacdo, a capacidade de trabalhar em equipe, a capacidade

de relacionamento interpessoal e a capacidade de comunicacgao.

2.2.4.Competéncias Coletivas

Estudos na literatura (SANDBERG, 1996; ZARIFIAN, 2001; FROHM; 2002;
HANSSON, 2003) mostram que a configuracdo coletiva se faz presente por meio da
dimenséao relacional das competéncias individuais, caracterizando-se pela cooperagéo,
pela interacdo e pelo compartiihamento do trabalho individual. Esta dindmica social,
gue ocupa um espaco intermediario entre o individuo e o coletivo, € um ponto critico
inicial para o devido entendimento das competéncias coletivas (DA SILVA; RUAS,
2016).

Pela obra de Da Silva e Ruas (2016), o conceito de competéncia coletiva é
definido como a capacidade de realizar atividades de uma maneira coletiva, as quais

nao poderiam ser realizadas de maneira individual. Retour e Krohmer (2011) afirmam
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gue a formacgdo das competéncias coletivas se da essencialmente pelas experiéncias
adquiridas com a inser¢do do individuo em determinado grupo. Esses autores ainda
afirmam que a cooperacdo desenvolve uma maneira Unica de agir por parte de seus
componentes, que pode ficar tAo enraizada nesses sujeitos ao ponto de, mesmo apos
a sua separacdo do grupo, eles manterem aquela caracteristica grupal.

Nesse segmento, 0s autores mencionados acima destacam a existéncia de
guatro principais atributos presentes no desenvolvimento das competéncias coletivas,
a saber: o referencial comum, que estrutura a acdo coletiva, orientando a comunicacao
entre as pessoas do grupo; a linguagem compartilhada, como sendo o vocabulario
comum utilizado no trabalho, que reside na comunicacdo cognitiva (gestos, olhares,
poucas palavras); a memoria coletiva, que se refere as aprendizagens coletivas
passadas e orienta as posteriores; e 0 engajamento subjetivo, que simboliza a

mobilizacdo subjetiva das pessoas em prol dos objetivos organizacionais.

2.2.5.Competéncias Organizacionais

Para Dias et al. (2008), as competéncias organizacionais consistem no
alinhamento de competéncias com a estratégia da empresa. Viabilizando o sucesso

deste, figuram duas interacdes: a interacdo estratégica, que se baseia na adaptacao e

na definicdo do portfélio de competéncias organizacionais da estratégia, com a

finalidade de sustentacdo, e a interacdo operacional, que estaria situada entre as

competéncias voltadas para estratégia da empresa e as competéncias coletivas, ou

seja, a interacdo do dia-a-dia.

A primeira interacdo é de entendimento relativamente simples: sdo escolhidas as
competéncias, denominadas, por muitos autores, como essenciais, a partir do
direcionamento estratégico da empresa. A segunda interacdo é mais complexa, onde
as competéncias organizacionais seriam firmspecific, ou seja, especificas do contexto,
das caracteristicas e da cultura de cada empresa, portanto dificilmente transferiveis de

uma organizagao a outra. (DIAS et al., 2008)

Segundo Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncia organizacional
enraiza-se na abordagem que concebe a organizacdo como um portfolio de recursos —
visdo baseada em recursos (Resouce Based View - RBV). Este modelo pressupde que
cada organizacdo possui uma colecdo de originais recursos e capacidades, que, por
sua vez, sao a base da estratégia da empresa e de sua capacidade de ganhar

retornos acima da média (HITT et al., 1999). Conforme a RBV, Prahalad e Hamel
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(1990) defendem a competéncia como sendo um atributo da organizacdo que a

permite funcionar e alcancar seus objetivos por meio dos recursos internos.

Hitt et al. (1999) citam o termo competéncias essenciais (core competencies),
geralmente tido sob o escopo de uma fungcédo organizacional, afirmando tratar-se de
capacidades que conferem a vantagem competitiva de uma empresa em detrimento
das outras, a exemplo da inovacdo buscada pelo setor de Pesquisa e
Desenvolvimento da Apple.

Portanto, as competéncias organizacionais classificam-se como basicas ou
como essenciais. As primeiras, apesar de nao fornecerem vantagem competitiva, se
fazem necessérias ao funcionamento da empresa, e as ultimas sdo as que diferenciam
uma organizacdo das outras, pois possuem caracteristica de dificil imitacdo pela
concorréncia, constituindo uma vantagem concorrencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BRANDAO, 2009).

2.3. Gestao por Competéncias

Para Dias et al. (2008), o conceito de gestdo por competéncias ainda nao é
unanime nas empresas, sendo o centro de todo o sistema de gestdo em algumas

vezes, Ou apenas mais um instrumento para gerir pessoas em outras.

A gestao por competéncias orienta esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organiza¢éo — individual, grupal e organizacional —, as
competéncias necessarias a concretizacdo de seus objetivos. Baseada no conceito de
gue alguns recursos sao de extrema importancia ao desempenho de uma
organizacao, ela integra e orienta esforcos a fim de desenvolver as competéncias
consideradas fundamentais ao alcance das metas organizacionais (BRANDAO;
BAHRY, 2005; BRANDAO, 2009).

Na parte de diagndstico de competéncias, 0 mapeamento visa identificar o gap
existente entre as competéncias necessarias para alcancar 0s objetivos
organizacionais e aquelas competéncias internas ja disponiveis na empresa. O
dinamismo do mercado e a necessidade organizacional de formular novas estratégias
para lidar com as contingéncias tornam obsoletas algumas das competéncias internas,
ou exigem o desenvolvimento de novas, fazendo com que seja necessario um
mapeamento periédico (BRANDAO, 20009).
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Diante disto, o papel da gestdo de pessoas é complexo e conflitante. Por um
lado, a area de recursos humanos deve comprometer-se com a estratégia da
organizacdo, na medida em que atrai, mantém e desenvolve as competéncias
necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais. Por outro lado, este setor deve
garantir que haja a agregacao de valor ao individuo por meio deste processo. Mais um
desafio é solucionar o hiato entre a valorizacdo teérica das competéncias coletivas e a
realidade nas organizacbes, que sentem a caréncia de procedimentos e de
instrumentos que lidem com a concepcao das configuracdes coletivas de modo a
utilizé-las de fato nas préaticas de gestdo, conforme Da Silva e Ruas (2016). Diante
desta problematica, a area de RH vem ganhando espaco, liderando as decisdes
estratégicas e investindo em definicdo de novas politicas e praticas de gestao
(FLEURY; FLEURY, 2004).

2.3.1. Captacao de Competéncias

Em se tratando de captacdo por competéncias, foco desse estudo, salienta-se
gue, uma vez que a selecdo por competéncias cria um perfil para cada cargo, o
mapeamento norteia os profissionais de recursos humanos em relagdo ao que buscar
em seus candidatos, tendo em vista as estratégias de competitividade da empresa
(BRASIL, 2012; GONCALVES, 2012). Draganidis e Mentzas (2006) afirmam que tal
abordagem viabiliza identificar as habilidades, os conhecimentos e as atitudes
necessarios a suprir atuais e futuras demandas de selecdo de pessoal, respeitando as

prioridades organizacionais.

Para tanto, Branddo e Bahry (2005) afirmam dever-se optar pela forma de
comportamentos objetivos, verdadeiros referenciais de desempenho e passiveis de
observacdo no trabalho, assegurando clareza, o que evita interpretacfes diferentes
em prol de uma Unica competéncia (BRANDAO; BAHRY, 2005;: CARBONE et al.,
2005). Talvez esse seja um dos motivos por que as competéncias coletivas ndo

possuem grande utilizacdo nos modelos de gestdo de competéncias atuais.

O recrutamento determina o perfil de candidatos que participardo da selecao,
geralmente feito pelo departamento de recursos humanos da empresa ou pela
consultoria especializada. Tal processo envolve a definicdo das necessidades de
contratagdo e seus requisitos, além da divulgagcdo das mesmas por canais de
recrutamento. Apds a publicacdo da vaga, inicia-se a triagem curricular, quando séo

identificados os perfis que atendem aos requisitos necessarios ao cargo. Apds esta
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etapa, ocorre o primeiro contato com o aspirante a vaga e, confiirmando o seu
interesse, checam-se por fim as informagBes necessarias para convida-lo a préxima
etapa (ABRAPP, 2015; LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

Segundo Limongi-Franca e Arellano (2002), apés o recrutamento comeca a fase
de sele¢do do candidato mais adequado. Para Tripathi e Agrawal (2014), o propésito
da selegao por competéncias €& estabelecer “comportamentos” necessarios a um
trabalho em particular e verificar a presenca dos mesmos nos diferentes candidatos.
Segundo estes autores, fazer o alinhamento entre competéncias dos empregados e as
necessidades do cargo gera melhorias no desempenho do individuo e da organizagéo

como um todo, além de favorecer o aumento da satisfacdo no trabalho.

Para Brasil (2012), um dos aspectos fundamentais da selecdo por competéncias
€ a objetividade, jA que este método visa a observacdo de fatos concretos e
mensuraveis, tal como o comportamento. Algumas técnicas de sele¢do procuram
avaliar especificamente as competéncias do candidato, sendo uma delas a entrevista
comportamental, estruturada para investigar o comportamento passado da pessoa em
um contexto em que a presenca ou auséncia da competéncia possa ser identificada
(BRASIL, 2012). Este tipo de entrevista permite, a partir da avaliacdo de uma
competéncia demonstrada em uma situacdo passada, supor qual sera o
comportamento do candidato em determinada situacéo futura (SORANO, 2009). Uma
segunda alternativa sdo os jogos com foco em competéncias, que permitem ao
entrevistador observar o0s comportamentos do candidato em situacBes

preestabelecidas de modo estratégico (BRASIL, 2012).

Outras técnicas de selecdo bastante utilizadas pelas empresas ndo abordam
diretamente as competéncias. Dentre elas, podem-se citar as entrevistas tradicionais,
fundamentais ao processo ja que possibilitam conhecer o candidato mais a fundo,
tanto em relacdo as questbes pessoais, quanto as profissionais, e as provas de
conhecimento ou situacionais, que avaliam conhecimentos gerais ou especificos sobre
a area de atuacdo da vaga e procuram simular situagbes compativeis com as que o
ocupante do cargo ira vivenciar caso aprovado, respectivamente. No mesmo contexto,
também é valido citar os testes psicologicos, que procuram definir os tragos de
personalidade do candidato, verificando se sdo compativeis com o que a organizacao
procura, e as dindmicas de grupo, que permitem identificar comportamentos como
lideranca, interacdo social e em equipe, dinamismo, comunicacdo e cooperagao
(ABRAPP, 2015).
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Pelo carater pratico da selecdo por competéncias, por sua capacidade de
mensuracdo das habilidades dos candidatos e por ser bastante assertivo e objetivo,
este método apresenta grandes chances de ser eficaz na selecdo de talentos
(BRASIL, 2012; GONCALVES, 2012).
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3. Métodos e procedimentos de coleta e andalise de dados do

estudo

Neste capitulo, serd descrito o método de pesquisa, 0s procedimentos e 0s
instrumentos utilizados na coleta de dados, a forma de tratamento e analise dos dados

coletados, bem como as limitagdes do estudo.

3.1. Tipo de pesquisa

Realizou-se um estudo qualitativo sobre as atividades de selecdo de estagiarios
da empresa, investigando como a area de RH planeja e executa a selecdo das

competéncias exigidas aos estagiarios pelos seus clientes internos.

Para classificA-lo, considerou-se a taxionomia proposta por Vergara (2005),
contemplando dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos
fins, a pesquisa caracteriza-se como exploratdria, expondo o problema e tendo como
objetivo o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigcbes (GIL, 2002). Quanto
aos meios, caracteriza-se a pesquisa como de campo e documental, o que configura
um estudo de caso. Segundo Vergara (2005), pesquisa de campo é uma investigacao
empirica, realizada no local da ocorréncia do fenbmeno ou em ambiente que disponha
de elementos para explica-lo. Ja a pesquisa documental realiza investigacdo em

documentos de qualquer natureza, de 6rgaos publicos ou privados.

Justificando-se 0 uso desses métodos, faz-se nova alusdo a GIL (2002), pois 0
autor enfatiza que o resultado de uma pesquisa de campo é mais fiel a realidade, se
comparado com resultados oriundos de outros métodos. Ele explica que isso acontece
justamente por ela ser desenvolvida no local da ocorréncia do fenbmeno, viabilizando
maior nivel de participacdo ao pesquisador e conferindo maior seguranca a resposta

dos entrevistados.

De fato, tais premissas acompanham o proposito do estudo de caso, pois
buscam compreender o fenbmeno social de modo integral, preservando a relacdo
explicita com o cenario em que este é desenvolvido, contexto no qual esta imersa a

selecdo de competéncias, alvo deste estudo. O estudo de caso é uma das
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metodologias de pesquisa frequentemente utilizadas em investigacdo qualitativa,
generalizando proposi¢fes tedricas, contudo mantendo o objetivo de ndo generalizar
os universos (YIN, 2005).

3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

3.2.1. Anélise documental

Analisou-se a documentacdo fornecida pela empresa, conjuntamente com
entrevistas com profissionais do setor de RH desta organizacéo, selecionados por
tipicidade e acessibilidade. Os documentos observados foram os seguintes: [1] O
procedimento de recrutamento e de selecédo de pessoal; [2] a descricdo do programa
de estagio; [3] a requisicdo de pessoal; [4] o formulario de descricdo de cargo; [5] a
avaliacdo semestral de estagio direcionada para o gestor e para o estagiario; [6] a
descricdo das competéncias tranversais de idiomas e informatica; [7] a descricdo das
competéncias funcionais que sdo especificas de cada setor da empresas e [8] a
descricdo das competéncias organizacionais béasicas para o funcionamento da
empresa que sao utilizadas como pardmetro para o processo de avaliacdo de

desempenho.

3.2.2. Entrevistas

Considerando-se a estrutura organizacional da empresa e as limitagbes de
tempo e de recursos para realizagdo desta pesquisa, foram entrevistados os quatro
profissionais de recursos humanos responsaveis pelo processo de recrutamento e

selecdo de estagiarios, ou nele envolvidos.

A primeira entrevistada é a gerente corporativa da area, que realiza a gestdo de
recursos humanos como um todo, incluindo o processo de recrutamento e de selegdo
de estagiarios, objeto do presente estudo. A segunda entrevistada é a coordenadora
de recursos humanos, que supervisiona e propde politicas, praticas e melhorias para a

area. A terceira entrevistada é a analista sénior de recursos humanos, responsavel
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pelo recrutamento e sele¢cdo do pessoal corporativo. A quarta entrevistada é
estagiaria, que desempenha principalmente a funcdo de auxiliar a analista sénior
(terceira entrevistada) no processo de recrutamento e sele¢cdo de colaboradores

corporativos.

Todas as entrevistas foram presenciais, gravadas e transcritas para a devida
andlise e validacdo do entrevistado. Sobre o instrumento de coleta de dados, ressalta-
se que é um procedimento por meio do qual entrevistador e entrevistados trocam
informagdes oralmente, caracterizando-se como informal, focalizado ou pautado. Para
0 autor, a caracterizacdo mais pertinente é a de entrevista pautada, em face da qual
sdo agendados varios pontos a serem explorados com o entrevistado, sob o intuito de

proporcionar maior profundidade em conhecé-lo (VERGARA, 2005).

O roteiro das entrevistas buscou compreender o que faz um individuo ser
considerado um bom candidato e identificar o que a empresa valoriza em um
estagiario, bem como concluir se ha o planejamento de efetiva-lo. Os questionamentos
procuraram levantar a percepcdo das entrevistadas quanto aos conceitos de
competéncia e de planejamento de recrutamento e selecdo, bem como quanto as
técnicas utilizadas pela instituicdo ao realiza-lo, o que é devidamente constatado pela

leitura do roteiro, disposto no Apéndice 1.

3.3. Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o

estudo

Os dados fornecidos pelas entrevistas e pesquisa documental foram

confrontados com o referencial teérico apresentado no segundo capitulo do presente.

Como metodologia de interpretacdo, utilizou-se a andlise de conteldo,
caracterizada pela hermenéutica, de inferéncias e deducgbes logicas, e pelas
categorias semanticas, de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo (VERGARA, 2005). Tal método possibilitou a extracdo de informacdes a
partir das mensagens transmitidas pelo contexto, ao analisar a relagdo que simples

palavras, conceitos e dados mantém entre si. Esta analise €, portanto, de esfera

gualitativa e a esse procedimento atribui-se 0 nome categorizagéo.

Bardin (1988) aborda a categorizagéo e o uso da analogia, afirmando que ambos
sdo métodos consecutivos, que acabam configurando uma s6 metodologia. Assim, a

referida autora descreve a classificacdo dos elementos alvo de um estudo como
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verdadeiras categorias, de modo que ird reagrupa-los, posteriormente, de acordo com
as caracteristicas que forem anélogas a cada um deles (fatores de reagrupamento).

3.4. Limitagdes do estudo

Foram identificados alguns fatores que constituem limitacbes do estudo
realizado. Ainda assim, o método utilizado foi escolhido justamente por ser

considerado o mais apropriado a alcancgar o objetivo final da pesquisa.

E importante fazer a ressalva de que este estudo foi realizado apenas com uma
empresa, logo os resultados obtidos ndo podem ser generalizados, uma vez que
diferentes organizacdes podem aplicar distintos processos de recrutamento e de
selecdo e buscar competéncias também distintas daquelas almejadas pela

organizacao estudada.

A construcdo do roteiro e a conducdo da entrevista buscaram preservar ao
maximo a veracidade das informacdes, porém ha o risco de o entrevistado nao
responder 0s questionamentos com sinceridade, com receio de comprometer de

alguma forma a integridade profissional prépria ou alheia.

Por fim, como é caracteristica das pesquisas qualitativas analisadas pelo método
apresentado na secao anterior, grande parcela do resultado decorre do julgamento e
da habilidade do pesquisador de decifrar as informacdes obtidas e de apresenta-las de

modo claro e coeso.
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4. Apresentacao e andlise dos resultados

4.1. A Empresa

A empresa, que € palco da presente pesquisa, atua no setor de 6leo e gas, em
servicos de perfuracdo de pocgos de petroleo, tanto onshore, quanto offshore. Fundada
na década de 80, quando a industria brasileira de 6leo e gas florescia, aproveitou o
bom momento do setor e conseguiu tornar-se uma das lideres do seu ramo de

atuacdo.

Atualmente, conta com cerca de dois mil e quinhentos colaboradores,
distribuidos entre a matriz, situada no Rio de Janeiro, e duas filiais pelo Brasil. No ano
de 2016, manteve 32 estagiarios, sendo a maior parte desses colaboradores atuantes

na matriz.

4.2. Descricdo e analise dos resultados
4.2.1.0 que a empresa valoriza

Segundo as entrevistadas, a vontade de aprender e a pro-atividade sdo os
elementos mais valorosos a serem apresentados, ndo sO pelos estagiarios, mas
também pelos profissionais mais experientes. O profissional jovem, que demonstra
gana em desenvolver suas competéncias técnicas e comportamentais, revela dois dos
pontos cruciais a um frutifero inicio de carreira: humildade e comprometimento, como

dispde a coordenadora de RH da empresa.

Concordando com este pensamento, a gerente corporativa da empresa frisa
outras competéncias que também sdo fundamentais, tais como: a facilidade de
adaptacéo e de resolucéo de divergéncias, a orientagdo para entrega de resultado de
gualidade em tempo reduzido, o bom relacionamento para com o0s colegas de
trabalho, sobretudo quando se trata do trabalho em equipe, apresentando senso

colaborativo e iniciativa. A entrevistada destaca ainda o0 dinamismo, a boa
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comunicacdo verbal e escrita e assevera que o individuo deve ter a postura

profissional sempre em mente, devendo alinha-la a cultura e aos valores da empresa.

A coordenadora de RH complementa o raciocinio, afirmando ser vital que aquele
colaborador vista a camisa da organizacao e busque, com afinco, atingir os objetivos e
metas por ela tracados. Esta conduta deixard claro que ele nao foi atraido
exclusivamente pela remuneracdo e beneficios, mas sim demonstrara sua
identificacdo para com ela e entusiasmo em fazer parte da equipe, conclui a

profissional.

Utilizando a 6tica de divisdo das competéncias de Dias et al. (2008), péde-se
depreender, da fala desta entrevistada, alguns elementos inerentes as competéncias
coletivas, como o desempenho de trabalho em equipe e 0 senso colaborativo,
destacando-se a importancia da interacdo e cooperacdo entre os colaboradores e
configurando, assim, a dinamica social explicitada por Da Silva e Ruas (2016).
Entretanto, a maioria das competéncias ressaltadas nas entrevistas sdo de natureza
individual, muitas delas explicitadas pela pesquisa de Sant'anna et al. (2005), que
elencou quinze competéncias individuais, reiteradamente apontadas nos trabalhos
sobre o termo. Pela 6tica de Storey (1989), pode-se concluir que o discurso das
profissionais de RH da empresa coloca as competéncias humanas e a versao “soft” da
estratégia de recursos humanos, a qual Fleury e Fleury (2004) se referem, em patamar

de dominancia em relacdo as competéncias técnicas.

4.2.2. Conceito de competéncias

Ao serem entrevistadas, as profissionais da empresa em questéo afirmaram que
0 conceito de competéncias tem grande amplitude, enfatizando que ele remete as
qualificagbes necessarias ao bom desempenho da funcéo e salientando a importancia
de o mesmo ser estudado por meio de uma perspectiva variada. Desta forma,
explicam que ele devera considerar a triade de conhecimentos, de habilidades e de
atitudes atrelada a capacidade de aquele profissional entregar resultado
adequadamente, concluindo que quanto mais eficiente e eficaz for a entrega, mais
competente o profissional sera considerado. A coordenadora complementa o
raciocinio, afirmando que sem a cotidiana e tacita mensuracdo dessas entregas,
utilizadas em processos relativos ao RH, a exemplo do plano de metas e da avaliacdo
de desempenho, seria dificil gerir por competéncias. Concordando com este

pensamento, a analista de RH comenta que é preciso ter o conhecimento tedrico
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pertinente a area de formacdo, a habilidade para fazer as coisas acontecerem,
desempenhando as funcdes do cargo, o que revela o conhecimento na pratica e
atitude no momento da execucdo das tarefas, o que se traduz em pro-atividade.
Assim, os resultados demonstram que tais premissas sao as responsaveis por gerar o
resultado e agregar valor a empresa, 0 que ratifica a tese de Villela e Nascimento
(2003), valorizadores da transformacdo da expertise em beneficio aos stakeholders

internos e externos.

Como mencionado no paragrafo anterior, as entrevistadas abordaram a triade de
conhecimentos, de habilidades e de atitudes, presente nas obras de Durand (2000),
Dias et al. (2008), Dutra et al. (2008) e Brandao (2009). Apesar de em alguns pontos
da entrevista o conceito de competéncia ainda estar mesclado com varias definicdes,
o discurso do RH permite inferir que a empresa trata as competéncias de um modo
que a aproxima da corrente tedrica mais recente, valorizando um sistema de
mensuracdo que esteja atrelado as competéncias e que toma como base o0s

resultados que o individuo fornece ao meio em que € inserido (Dutra et al., 2008).

4.2.3.Recrutamento e Selecéo de estagiarios da empresa

Segundo a coordenadora de RH, 0s responsaveis por recrutamento e selecao na
empresa tomam o orcamento de pessoal como um norte, jA que a area de
remuneracdo anualmente designa, em meados de outubro, 0s respectivos valores
orcados de cada area para que sejam consultados durante o seu planejamento. A
partir de entdo, tem inicio a analise de quantos profissionais serdo alocados em cada

setor, bem como os tramites a serem executados.

Consultando o manual de recrutamento e selecdo da empresa, identificou-se
como marco inicial o preenchimento do formulario de requisicdo de pessoal pelo
gestor da area, ou pelo RH, quanto a uma vaga determinada. Uma vez aprovada a
nova posigao, eles delimitardo o perfil de candidato que € considerado alinhado aquela
fungdo, indicando as competéncias transversais e 0s requisitos mandatérios, de
acordo com os padrdes minimos dispostos previamente nos documentos de descrigdo

do cargo.

Deste modo, no minimo cinco atividades essenciais serdo indicadas para serem
desempenhadas por aquele candidato, além do curso de preferéncia para a
contratagdo. Havera também a delimitacdo do perfil comportamental requerido pela

posicdo, abordando o tipo de jornada de trabalho e a remuneragéo.
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Similar ao formulario de requisicdo de pessoal, 0 documento de descricdo de
cargo discrimina as atribuicbes essenciais que deverdo ser cumpridas por aquele
colaborador. Serdo indicados os requisitos mandatérios exigidos para que ele esteja
apto a assumir tal posi¢cédo, salientando-se a preferéncia de formacédo académica, o
tempo minimo de experiéncia profissional e as competéncias funcionais, transversais e

organizacionais que lhes séo inerentes.

Esse relacionamento estreito com 0s requisitos mandatorios e descricdes de
cargo configura uma visdo arriscada por parte dos profissionais de RH, pois, ao
utilizarem a descricéo de cargo para predispor sobre o que o colaborador devera fazer,
eles podem considerar que o ambiente organizacional é estatico, o que nao condiz
com a realidade dindmica dos negdécios. Dessa forma, um cuidado a se pensar deve
ser evitar estimular apenas acdes de controle por parte da empresa, e ndo acdes de
desenvolvimento, como diziam Dutra et al. (2008), a fim de afastar a possibilidade de

revestir de modernismo uma pratica retrégrada.

A aprovacdo esta voltada as necessidades da area solicitante e ao que o
candidato oferece, afirmam as entrevistadas. Elas esclarecem que ele devera
apresentar competéncias técnicas e comportamentais relacionadas ao bom
desempenho da funcao especifica, considerando-se que cada area da empresa possui
um nivel e uma gama de competéncias diferentes. A analista sénior de RH observa
gue, além do que tange a competéncia em conceito amplo, aplica-se um conjunto de
competéncias organizacionais, mandatérias as posicbes efetivas, e de
comportamentos a elas pertinentes, evidenciando o alinhamento profissional ao perfil

requisitado.

Nesse interim, consultando a documentacgao respectiva, péde-se constatar que a
empresa em foco realiza uma divisdo entre algumas competéncias que séo exigidas
em diversas areas, classificando-as como transversais, e outras competéncias que
sdo exigidas apenas por algumas areas especificas, denominadas funcionais. Ambos
0s tipos sdo escalonados em 4 niveis, acompanhando a progressiva capacidade de
entrega de resultado por um profissional, onde o nivel 1 corresponde as exigéncias
mais bésicas e o nivel 4 a cobranca mais avancada. Desta maneira, as competéncias
funcionais transversais medirdo o0s niveis de exigéncia quanto a proficiéncia de
idiomas e ao dominio de informatica, como exemplos de competéncias exigidas de
forma crescente, tomando as posi¢des do ambito corporativo como um todo, ao passo
gue competéncias funcionais especificas medirdo o conhecimento, a entrega e a

habilidade referentes a uma determinada area da empresa.
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Analisando o documento que descreve as competéncias organizacionais, nota-
se que h& competéncias especificas, que contribuem para a estratégia da empresa,
presentes em cargos de gestdo e em cargos de staff. Quanto aos primeiros, as

competéncias sdo a “orientacdo estratégica”, que espera do colaborador a analise de

cenarios internos e externos, a percepcao de tendéncias e o planejamento estratégico,

e a denominada “gestdo de pessoas”, determinando que o profissional tenha a

capacidade de identificar, de desenvolver e de reter o potencial humano.

Ja4 quanto as especificas a cargos de staff, estdo a “flexibilidade”, que

by

basicamente se refere a adaptacdo as contingéncias e aos diversos cenarios, a

\

“capacidade analitica”, que remete a resolucdo de problemas e a interpretacdo e

andlise das informagbdes, e o “conhecimento técnico”, sendo a capacidade de

contribuicdo com a expertise técnica.

Ha ainda aquelas designadas tanto aos cargos de staff, quanto aos cargos de

gestdo, quais sejam: “orientacdo para resultado”, remetendo a capacidade de

engajamento com os objetivos e entrega, “relacionamento”, que é o saber atuar de

forma colaborativa, visando o alcance de resultados coletivos, bem como o “foco em

sustentabilidade”, que traduz o respeito aos recursos financeiros, ao meio ambiente, a

saude, a seguranca e a diversidade.

Analisando criticamente o documento ora mencionado, pode-se inferir que as
competéncias organizacionais da empresa em questdo classificam-se estritamente
como basicas, pois sdo importantes para o funcionamento dela, porém nao |he
fornecem uma vantagem competitiva, como dizem Prahalad e Hamel (1990) e
Branddo (2009). Nao foi possivel identificar competéncias organizacionais
correspondentes ao conceito de core competencies, ou seja, competéncias essenciais,
gue tanto Hitt et al. (1999), quanto Prahalad e Hamel (1990) e Brandao (2009)
abordam, afirmando serem espécies de dificil imitacdo pela concorréncia e que, assim,
constituem uma vantagem concorrencial. Da mesma forma, ndo é possivel classifica-
las como firmspecific, conceito que, segundo Dias et al. (2008), remete a

competéncias inerentes ao contexto, as caracteristicas ou a cultura especificos de

uma empresa, dificilmente transferiveis de uma organizagéo a outra.

A conclusdo que se obtém da andlise do documento pode ser relacionada a
divisdo que Brandao (2009) propde em torno das competéncias individuais,
caracterizando-as como técnicas ou como gerenciais, que correspondem aos cargos
de staff e de gestdo da empresa em voga. Ao levantar varias pautas no que tange a

um saber, ou a capacidade de realizar um feito especifico, 0 documento acaba
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fazendo alusdo a expressdes verbais que caracterizam a nocdo de competéncia
individual, mencionadas na obra de Fleury e Fleury (2001) e na pesquisa realizada por
Sant’anna et al. (2005).

Este dltimo fato comprova a natureza genérica das mesmas e reforca a
afirmacao de Brandao (2009), de que as competéncias individuais sdo mais faceis de
serem observadas e, por isso, mais utilizadas nos processos de gestdao por
competéncias. Ainda assim, mesmo diante da predominancia das pautas de
competéncias individuais, verifica-se que a empresa também se utiliza daquelas de
natureza coletiva, ja que nem todas as atividades de trabalho podem ser realizadas de
maneira individual, como ressaltado pela obra de Da Silva e Ruas (2016). Um exemplo

disso € a competéncia relatada chamada de “relacionamento” que se trata da

exigéncia de que seus funcionarios atuem de forma colaborativa, visando o alcance de

resultados coletivos.

Questionada sobre como se deu a definicdo primaria dos requisitos mandatorios
e competéncias, a gerente de RH esclareceu que, no passado, a area de RH,
juntamente com os cargos de lideranca na época, elaborou um mapeamento de tais
exigéncias, a fim de identificar a situacdo da empresa naguele momento quanto a
recursos alocados, e a necessidade de recursos externos. Esse procedimento
corresponde ao que Branddo (2009) denomina como mapeamento de competéncias,
projeto que criou a base inicial de exigéncias que norteard os profissionais de RH em
relacdo ao que buscar em seus candidatos, tendo em vista as estratégias de
competitividade da empresa (BRASIL, 2012; GONCAVES, 2012).

A respectiva base devera ser atualizada ano apds ano, conforme a dindmica dos
negocios, que por vezes altera a estrutura e necessidades da organizacao.
Justamente por tal dinamicidade, a entrevistada frisou que em todo comeco de ano —
fiscal as posicbes cadastradas e ocupadas passam por validacdo, processo

semelhante ao mapeamento peridédico descrito por Brandao (2009).

Por fim, a analista de RH sénior ressalta que o material oriundo deste
mapeamento primério de competéncias, com as devidas atualizagdes recorrentes, em
conjunto com as documentacdes descritivas das competéncias de cada cargo, serve
de apoio para a avaliagéo interna dos profissionais da empresa. Ela explica que as
competéncias organizacionais ali descritas possibilitam o estabelecimento de metas de
desempenho, endossando a tese de que a gestdo por competéncias direciona

esforcos para desenvolver competéncias fundamentais a obtencdo de metas
organizacionais (BAHRY, 2005; BRANDAO, 2009), além de colaborar com a vis&o



36

baseada em recursos (RBV), onde Prahalad e Hamel (1990) afirmam a competéncia
como atributo que permite a organizagdo funcionar e alcancar seus objetivos através

dos recursos internos.

Por fim, além de todas as exigéncias jA mencionadas neste tdpico, a analista de
RH sénior complementa com a informacédo de que aprovacdo de estagiarios, além de
atrelada as competéncias e as qualificacdes que configuram um bom candidato,
considera também questdes legais especificas, como a disponibilidade a jornadas de
4h a 6h diarias, por exemplo. A profissional explica que em muitas sele¢cbes se veem
estudantes bastante preparados tecnicamente, vindo de excelentes instituicbes de
ensino, com habilidade de idiomas e de informatica, contudo na maioria das vezes o
escolhido sera o que apresentar maior vontade de aprender e de integrar a

companhia.

Tais afirmacBes parecem se dar pela dificuldade de se encontrar jovens
compromissados com 0 estagio nos dias atuais, que priorizem as atividades a eles
delegadas, ainda que essas parecam simples, como complementa a analista. Neste
raciocinio, se percebe que as competéncias técnicas estdo figurando cada vez mais
como exigéncias obrigatdrias apenas, fazendo das competéncias humanas o fator
diferencial, que garantira uma vantagem competitiva aqueles que as tiverem em sua

bagagem profissional, conforme Legge (1995) afirma.

4.2.4.Técnicas de recrutamento e selecdao.

Os topicos anteriores permitiram concluir qgue o recrutamento é o processo que
delimita o perfil de candidatos que participardo da selecdo. A sua importancia,
segundo Limongi—-Franca e Arellano (2002), reside em definir as necessidades e
requisitos da contratacdo, utilizando-se da triagem curricular para a pesquisa inicial

dagueles que atender&o ao cargo.

De fato, a analise dos curriculos é essencial, ja que é a partir dela que se da o
primeiro contato do RH com o aspirante a vaga, possibilitando ratificar o interesse
dele, checar as informagbes necessarias e, por fim, convida-lo a proxima etapa
(LIMONGI- FRANCA; ARELLANO, 2002; ABRAPP, 2015). Ao abordarem tal processo,
as entrevistadas explicaram que, apés alinhar o perfil requisitado a vaga com o gestor
solicitante, o RH geralmente o divulga no site da Internet vagas.com, recorrendo
também a redes sociais, como o Linkedin, ou a indicagbes que ndo comprometam as

normas éticas da empresa.
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Em seguida, foi relatado que o perfil de cada candidato é confrontado com os
parametros tracados aquela vaga. Observa-se, inclusive, se as competéncias técnicas
exigidas, a exemplo do conteddo programético do curso, de possiveis cursos de
extensdo e das habilidades que configuram as ferramentas primarias a aptiddo ao
trabalho, conforme ressaltam Storey (1989) e Handel (2003), sdo devidamente
atendidas por ele. Assim, os perfis alinhados sdo remetidos a aprovacdo do gestor
solicitante, e depois disponibilizados as técnicas de selecdo da empresa, que verificara
as competéncias humanas, que representam qualidades subjetivas do profissional em
um contexto sensivel humano, imerso em condi¢cdes sociais e organizacionais
(STOREY, 1989; HANDEL, 2003).

Ap6s o recrutamento, inicia-se a fase de selecdo, como asseveram Limongi-
Franca e Arellano (2002), momento em que a organizacdo toma as competéncias
como parametro para a escolha do candidato mais adequado. Segundo a gerente de
RH, a empresa comega promovendo uma dindmica, quando os candidatos séo
organizados em torno de uma mesa redonda, onde fardo algumas atividades em
grupo. Com esta prética, sera possivel avaliar o desempenho de lideranga, como o
candidato lida com o social e se ele manifesta cooperacdo em equipe, competéncias
coletivas que muitas vezes sdo demandadas pela requisicdo de pessoal, sendo este,
talvez, um dos poucos meios que possibilita a devida identificacdo delas. A fase
culmina numa redacao, cuja analise permite avaliar tanto o lado “soft” do candidato,
por meio do estudo grafolégico que permite inferéncias sobre a personalidade, quanto
o lado “hard”, como sua habilidade com a lingua portuguesa. Os resultados desse
primeiro momento permitem eliminar os perfis menos alinhados, abrindo caminho a

fase mais aprofundada, que corresponde as entrevistas individuais.

Além das citadas, o departamento de selecdo também se utilizara de outras
técnicas, salientam as entrevistadas, a exemplo de testes de aten¢do concentrada, de
personalidade e de raciocinio logico. Complementam com a aplicagdo de provas que
avaliam proficiéncia em idiomas e dominio do pacote Office, de provas de
conhecimento, responsaveis por avaliar determinados conhecimentos gerais ou
especificos da area respectiva, e de provas situacionais, que simulam situacdes

compativeis com as que o candidato vivenciara na execugéo do cargo.

A maioria dessas técnicas de selecdo € bastante empregada pelos processos
seletivos de grandes empresas, segundo predispde o guia de recrutamento e selecéo
de pessoal da ABRAPP (2015). Os testes de atencdo concentrada, de raciocinio
I6gico, de idiomas, de pacote Office e de conhecimento especifico da area séo

exemplos de provas que buscam verificar as competéncias técnicas do candidato. Ja
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os testes de personalidade e os testes e atividades situacionais, por outro lado,

compreendem as competéncias humanas do mesmo.

Nesse contexto, uma técnica complementar para avaliar se determinada
competéncia humana esta presente é a entrevista por competéncias, devendo esta ser
supervisionada por profissional de nivel acima de junior na empresa em voga.
Destaca-se a objetiva observacdo de fatos concretos e mensuraveis, tais como a
observacdo de conduta pela entrevista comportamental, que permite antever uma
acao futura do candidato a partir de sua conduta passada em contexto no qual se faca
presente a competéncia em cheque. Tal acdo ratifica a finalidade da selecdo por
competéncias como sendo, justamente, a verificacdo da presenca dos
comportamentos delimitados como necessarios a um cargo e as tarefas dele
respectivas (SORANO, 2009; BRASIL, 2012; TRIPATHI, K.; AGRAWAL, M., 2014).

Por fim, consolidando método bastante assertivo e objetivo, destaca-se que a
selecdo por competéncias tende a desempenhar alta eficacia na fase de sele¢éo de
talentos (BRASIL, 2012; GONCALVES, 2012), o que parece ser uma das maiores
razbes que explicam a baixa rotatividade entre os estagiarios na empresa, em que a
maioria deles costuma cumprir o0 maximo de dois anos permitido, ou até o periodo de

sua formacgéo, como assevera a coordenadora de RH da empresa.

4.2.5.Competéncias para o trabalho: o Programa de Estagio na

empresa estudada

Quando questionadas acerca da rotina de trabalho a que é submetido o
estagiario, as entrevistadas afirmaram a politica da empresa em fazer com que o
estigio ndo seja uma transicdo estética, fornecendo ferramentas para a verdadeira
evolucéo profissional daquele jovem. A exemplo da fala da Gerente Corporativa de RH
da empresa, o investimento por parte da empresa faz com que seu programa de
estdgio fuja da ideia de ajuste qualitativo e quantitativo, utilizada por muitas
organizacdes que veem O estagiario como apenas mais um ndamero a suprir a
demanda temporaria de mao de obra barata e qualificada, l6gica sobre a qual Rocha

de Oliveira e Piccinini (2011) dissertam ao analisar o estudo de Domingo (2002).

De fato, pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Estagios (2015),
confirma a grande competitividade ja nessa etapa inicial da vida profissional, quando o
indice de 5,8% aponta o restrito percentual de candidatos que efetivamente

conseguem uma vaga de estagio. Diante da grande demanda, a coordenadora de RH
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afirma que o processo seletivo de estagiarios chega a ser mais complexo, com mais
etapas, do que os de profissionais efetivos, fato que concorda com a afirmacéo de
Rocha de Oliveira e Piccinini (2011) de que um bom estagio geralmente é precedido
de processo seletivo rigido.

Da mesma forma, este resultado reforca o pensamento de Villela e Nascimento
(2003), o qual ressalta a adocdo de requisitos para recrutamento e selegcéo
semelhantes aos da selecdo do quadro efetivo, uma vez que cresce exponencialmente
a procura por estagio. A analista de RH adere ao raciocinio, afirmando o employer
branding marcante da empresa, notoriamente um bom lugar para se trabalhar, que

atrai facilmente os estagiarios, justificando a necessidade de uma peneira mais rigida.

Prosseguindo, a entrevistada esclareceu que cada estagiario € acompanhado
diretamente, pelo RH e pelo gestor da area, por meio de avaliacdes semestrais, que
possibilitam o muUtuo aprendizado entre funcionario e empregador. Isso ocorre porque
tais avaliacbes ndao s6 mensuram a evolucdo do estagiario periodicamente,
observando a motivagéo, a satisfacdo e o nivel de produtividade dele, mas também
recebem o feedback deste jovem quanto ao programa a que é exposto. Elas sdo
polivalentes em instigar a evolugcédo produtiva, enfatiza a analista, pois na medida em
gue se vé constantemente avaliado, um estagiario que almeja a efetivacdo percebe
gue tem de ir além da entrega de simples resultado esperado, demonstrando interesse

continuo pelo aprendizado e apresentando iniciativa e pro-atividade.

Apéds a analise da fala da entrevistada, bem como da documentacdo pertinente
as avaliacbes, sugere-se que a empresa valoriza as competéncias humanas,
explorando a visdo “soft”, trazida por Storey (1989), ao incentivar a superacdo da
bagagem da formacdo académica em prol do desempenho de comportamentos que
assegurem o verdadeiro diferencial aquele jovem. Nesse sentido, analisando mais
intensamente o trabalho do estagiario pela pré-atividade, pela eficacia e pelo interesse
continuo em obter conhecimento, a empresa potencializa as qualidades subjetivas
daquele, em detrimento dos profissionais que se restringem a formagdo técnica
(STOREY, 1989). Destacam-se o0s treinamentos e palestras promovidos pela
instituicdo, abordando temas como Gestdo de Carreira, Técnicas de Apresentagéo e

Comportamento, Sustentabilidade, entre outros, dos quais participara o estagiario.

Por fim, o jovem profissional tera o desafio de apresentar seu departamento de
trabalho junto a outros estagiarios, ao final de cada ano e, segundo a gerente de RH
da empresa, demonstrara uma competéncia grupal, ja que tal acdo exige trabalho em

equipe e uma organizagdo propria entre eles para que promovam boa apresentagéo
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frente a pessoas importantes na empresa, inclusive diretores. Verifica-se o
desenvolvimento de competéncias coletivas por meio desta acédo, nela presentes dois
dentre os quatro atributos elencados na tese de Retour e Krohmer (2011), a saber: o
referencial comum, que estrutura a acdo coletiva, orientando a comunicacdo entre
pessoas do mesmo grupo, € 0 engajamento subjetivo, que simboliza a mobilizacdo

subjetiva das pessoas em prol dos objetivos organizacionais.

O crescimento profissional daquele jovem, segundo Rocha de Oliveira e Piccinini
(2011) faz-se notoério quando a empresa modula o estdgio de modo a exigir o
desempenho de tarefas que transcendem o habitual exigido pelas outras
organizacdes. Convergindo com este pensamento, a analista de RH afirma que a
companhia instiga os profissionais a desenvolverem competéncias e conhecimentos
gue diferem do seu dia a dia, preparando-os para possivel efetivacdo futura, fato que
nao compactua com a visdo generalista de Rocha de Oliveira e Piccinini (2011) sobre
o perfil operacional e burocratico das tarefas que sao habitualmente designadas pelo

mercado aos estagiarios, costumeiramente desalinhadas com o curso de graduagao.

Neste caso, o programa de estagio desta empresa se aproxima do intuito original
do estagio, sendo um ato educativo escolar supervisionado (ROCHA DE OLIVEIRA,;
PICCININI, 2011), agregando valor ao individuo e fazendo com que a area de RH

ganhe cada vez mais espaco organizacional (FLEURY; FLEURY, 2004).



41

5. Conclusao

O fato que motivou a realizacdo do presente trabalho fora a compreensédo do
gue o mercado de trabalho exige a titulo de competéncias em face dos jovens
estagiarios, profissionais em comeco de carreira. Parte-se do pressuposto,
apresentado por Villela e Nascimento (2003), de que as competéncias técnico-
instrumentais tipicas dos curriculos dos cursos de graduacado ja ndo sdo suficientes
por si sO, necessitando-se de uma gama de habilidades pessoais e de conhecimentos

extracurriculares que assegurardo ao alunado um espaco nas empresas atuais.

Para estudar a problematica apresentada acima, o autor deste trabalho escolheu
observar como é a configuracdo e o tratamento das competéncias no recrutamento e
selecdo de uma grande empresa do setor de 6leo e gas. Para a realizacéo do estudo,
houve uma pesquisa bibliografica dos mais conceituados teoricos sobre o assunto,
com intuito de formar uma base de confrontacdo para a pesquisa de campo; que por
sua vez, se deu por meio de entrevistas com profissionais de recursos humanos da
empresa e pesquisa com documentos pertinentes ao RH da organizacdo estudada. Os

dados obtidos pela pesquisa de campo foram submetidos a andlise de conteudo.

Para melhor analisar o tema, dividiu-se a compreensao do termo competéncias
em duas Oticas. A Primeira € a de Storey (1989), que o decompde em duas
concepgbes: competéncias técnicas e competéncias humanas. A segunda ética é
apresentada por Dias et al. (2008), classificando as competéncias em trés esferas: as

individuais, as coletivas e as organizacionais.

No que concerne a primeira 6tica abordada no paragrafo anterior, verificou-se a
extrema valorizagdo das competéncias humanas na empresa estudada, que, segundo
Legge (1995) e Storey (1989), asseguram uma vantagem comparativa aos individuos
no momento de insercdo no mercado, que é tdo disputado nos dias atuais. Foi
possivel constatar claramente a esséncia de tal afirmacdo no discurso das
entrevistadas, que diversas vezes ressaltaram termos como humildade,
comprometimento e pro-atividade. Em congruéncia com este raciocinio, suas variadas
e numerosas técnicas de selecdo aplicadas especificamente para verificacdo das
competéncias humanas remetem ao apreco pelo perfil “soft” (STOREY, 1989) dos

candidatos a vaga. Ficou evidente que, cada vez mais, as competéncias técnicas
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estdo se tornando apenas pré-requisitos de nivelamento, ao invés de elementos
diferenciais. Em outras palavras, apesar de seu valor, diante das mudancas na
dindmica do mercado, elas deixaram de ter o papel principal na hora da sele¢éo,
principalmente quando se trata de jovens profissionais, que costumam ter pouca

bagagem técnica.

Abordando a segunda Otica, analisando principalmente os documentos, 0s
resultados mostraram que a empresa valoriza a entrega de resultados para alcancar
0s objetivos organizacionais. Sendo assim, por meio da analise documental, sugere-se
gue suas competéncias organizacionais se classificam como basicas, que conforme
Prahalad e Hamel (1990) e Branddo (2009) sdo importantes para 0 seu

funcionamento, porém néo Ihe fornecem vantagem competitiva.

Tais competéncias parecem ser concebidas como competéncias individuais,
relacionadas a capacidade ou a exigéncia da devida entrega, assim como 0S
documentos descritivos das competéncias transversais e funcionais fornecidas pela
empresa. Apesar de poucas mencdes, as configuracdes coletivas estédo
institucionalizadas em pelo menos uma competéncia organizacional basica da
organizacdo, o que demonstra que as empresas da atualidade pouco a pouco estédo
buscando formas de introduzi-las no meio empresarial, tendo como contraponto a sua

dificil mensuracao, fato que foge da pragmética logica empresarial da atualidade.

Uma das principais limitaces do presente estudo foi o pequeno ndmero de
entrevistadas, apenas quatro profissionais. Entretanto, somente estas quatro
profissionais configuram todas as envolvidas com o recrutamento e a sele¢cdo de
estagiarios, de forma que a selecdo de sujeitos da pesquisa abrangeu toda a equipe
de RH da empresa destinada a essa funcdo, atendendo aos objetivos do estudo.
Adicionalmente, mesmo tratando-se de uma grande empresa, com bastante tempo de
mercado, de estrutura e politicas ja definidas e dotada de extensa gama de
colaboradores, ndo se faz possivel aplicar os resultados encontrados nesta pesquisa a

todas as empresas.

E valido ressaltar que, pelas andlises das entrevistas e dos documentos, tornou-
se viavel perceber que a empresa alvo dessa pesquisa emprega um processo seletivo
rigoroso e que, na gestdo de seus estagiarios, segue a ldgica original do estagio,

salientada por Rocha de Oliveira e Piccinini (2011).

Como esta pesquisa focou apenas na sele¢do das competéncias, sugere-se
gue, para o0s préoximos trabalhos, sejam estudadas outras areas em que as

competéncias estejam presentes, a exemplo do treinamento e do desenvolvimento, e
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da avaliagdo de desempenho das mesmas, a fim de complementar as ideias, as

criticas e as analises realizadas neste estudo.
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Apéndice 1 — Roteiro de entrevista

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O que a EMPRESA valoriza em um estagiario?
O que é um bom candidato?

O que um candidato precisa ter para ser aprovado? Pode dar um

exemplo?

O que é competéncia na sua opinidao? (Citar competéncias apenas se 0

entrevistado o fizer primeiro) Pode dar um exemplo?

Como é o planejamento de R&S na empresa?

Quem planeja e define os pré-requisitos?

Como séo definidos?

Vocé pode descrever o processo de recrutamento de estagiarios?
Vocé pode descrever o processo de selecao de estagiarios?
Quais sdo os pontos fortes do processo de Recrutamento?

Quiais sao os pontos fortes do processo de Selecao?

Como é a interacdo com a area solicitante?

Que técnicas/meios/fontes sdo usadas para recrutar?

E para selecionar?

Pode contar um exemplo de um processo seletivo feito para estagiarios?
Existe um planejamento para efetivacédo de estagiarios?

O que é levado em conta na deciséo de efetivar um estagiario?



