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RESUMO

As organizacdes confrontam-se diariamente com a necessidade de adaptarem seus
processos de gestao, tanto no que tange a gestéo de recursos materiais e financeiros
guanto de pessoal para se manterem competitivas no mercado. As micro e pequenas
empresas enfrentam dificuldades na gestdo de pessoas, especialmente no que se
refere ao processo de selecdo de pessoas, visto a falta de profissionalizacdo do
gestor/entrevistador ou da inexisténcia de um setor especializado nessa area na
empresa. Por essa razao, o objetivo deste estudo foi o de desenvolver uma ferramenta
de gestdo para selecdo de pessoas, com indicadores multicriteriais, para micro e
pequenas empresas, com o fim de otimizar o processo seletivo, facilitando a tomada
de decisdo do gestor. Em termos metodoldgicos, a pesquisa configurou-se como
descritiva e explicativa em relacdo aos fins e como de campo e bibliografica em
relacdo aos meios. Os dados foram coletados junto as micro e pequenas empresas
de um municipio da regido noroeste do estado do RS, por meio de aplicacdo de
questionario; formulério de classificacdo; reunides e; testagem da ferramenta de
gestdo. Obteve-se como resultado o desenvolvimento de uma ferramenta de gestao
para selecdo de pessoas, com indicadores multicriteriais, para micro e pequenas
empresas, acompanhada de um Manual de instru¢cdes de uso e um roteiro de
entrevistas. Este conjunto, contribui para a qualificacdo do processo de selecéo de
pessoas has empresas foco deste estudo, gerando maior seguranca e confiabilidade
ao desenvolvimento da atividade, além de oportunizar ao préprio gestor/selecionador
a execucgao correta, organizada e de baixo custo para a empresa. Em relagédo a
contribuicdo a academia, o estudo possibilitou uma discusséo e revisao teorica sobre
a tematica de gestédo de pessoas, focalizando processos de sele¢céo de pessoas e 0
conjunto de competéncias da metodologia CHA. Apesar da limitacdes decorrentes da
coleta de dados somente em um municipio da regido noroeste do estado do RS e da
complexidade do método multicriterial utilizado para o estudo, conclui-se que o mesmo
logrou éxito ao cumprir 0s objetivos propostos e contribuir com a importante parcela
de empresas estudadas e possibilitando ainda, elencar sugestdes para futuras
pesquisas, tais como, ampliacdo do recorte geografico do estudo; ampliacdo da
amostragem para empresas de médio porte; realizacdo de comparacao, atravées de
avaliacdo de desempenho, das pessoas selecionadas por meio da ferramenta de
gestdo, avaliando seu desempenho em relacdo as demais.

Palavras-Chave: Selecéo de pessoal; Micro e pequenas empresas; Método
multicriterial; Indicadores para selecéao.



ABSTRACT

Organizations face the need to adapt its managing processes daily, whether regarding the
management of material and financial resources or management of personnel in order to keep
competitive in the market. Micro and small companies face difficulties at management of
personnel, especially regarding personnel selection process, since there is a lack of
professionalization of the manager/interviewer or the inexistence of a sector in the company
specialized in this area. For that reason, the objective of this study was to develop a
management tool for personnel selection, with multicriterial indicators, for micro and small
companies, in order to optimize the selective process, facilitating the manager decision
making. In methodological terms, the research was set as descriptive and explanatory
regarding the objectives and, regarding the means, as of field and bibliographic. The data was
collected at micro and small companies in a city of the northwest region of RS, through the
application of a questionnaire; classification form; meetings, and; management tool testing. As
result, it was achieved the development of a management tool for personnel selection, with
multicriterial indicators, for micro and small companies, followed by a manual of using
instructions and an interview script. This combination contributes for the personnel selection
process qualification in the companies focused in this study, generating higher security and
reliability to the activity development, besides allowing the manager/selector the correct,
organized and low-cost execution. Regarding the contribution to the academy, the study
enabled a discussion and theorical review about the personnel management theme, focusing
on personnel selection processes and the assembly of the CHA methodology competences.
Despite the limitations from the data gathering only in one city of the northwest region of RS
and due to the complexity of the multicriterial method used for the study, it was possible to
conclude that the study was successful by achieving the proposed goals and contributing with
large number of the studied companies and still enabling to raise suggestions for future
researches, such as the expanding of the geographical area of study; the expanding of the
sampling for medium size companies; comparisons through performance evaluation personnel
selected through the management tool, evaluating their performance compared to others.

Keywords:
Staff selection; Micro and small business; Multicriterial method; Selection indicators.
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1 INTRODUCAO

O cenério contemporaneo do mundo dos negdécios tem exigido, constantemente,
revisdo, adaptacao, flexibilidade e inovacéo dos processos organizacionais e do papel
dos gestores, em prol da sustentabilidade organizacional em ambiente competitivo.

Neste contexto, a gestado eficiente dos recursos materiais, financeiros e,
especialmente, humanos é imprescindivel para o bom desempenho e sucesso das
organizacdes, independente do seu porte ou ramo de atividade.

Para Demo et. al. (2011), a Gestéo Estratégica de Recursos Humanos advém
da combinacao das préaticas da area e do processo estratégico da organizacao. Para
tanto, politicas e praticas de gestdo de pessoas devem estar alinhadas as metas da
organizacao e contribuir para que os empregados efetivamente alcancem resultados
superiores. A importancia da utilizacdo de ferramentas de apoio nas empresas é
inquestionavel para qualificacdo do processo de gestdo. No entanto, para que estas
possam realmente contribuir, é fundamental que se apresentem como aplicacdes
préximas aos interesses da empresa, de modo que 0s gestores percebam a
aplicabilidade dos métodos propostos pelas ferramentas no cotidiano empresarial e,
além disso, possibilitem tomar decises mais assertivas com base nas informacoes
disponibilizadas.

A gestao de recursos humanos é tema de grande relevancia, pois para atingir os
objetivos organizacionais, necessita-se de pessoas envolvidas com as propostas da
empresa. O reconhecimento da importancia do capital intelectual, como fonte de
vantagem competitiva exige novas praticas de gestdo. Com isso, a atuacao da gestédo
de recursos humanos no estabelecimento de perfis, recrutamento e selecdo de
profissionais com caracteristicas em sintonia com as organizacfes torna-se atividade
estratégica. Ferreira e Soeira (2013) destacam que, de maneira geral, o fator principal
que deve ser observado, é que todo o cargo dentro das empresas deve ser ocupado
pela pessoa que mais preenche as caracteristicas que este cargo ou funcéo exige de
sSeu ocupante, e isto, atualmente ndo € uma tarefa facil.

Mesquita (2015) apresenta que as micro e pequenas empresas sao,
reconhecidamente, grande parte das empresas presentes no Brasil, sendo
notadamente importantes para o desenvolvimento da economia no que concerne a
geracdo de empregos e ao desenvolvimento inovativo. Para estas empresas,

selecionar pessoas representa atividade desafiadora, pois na falta de um colaborador,



14

por vezes, a empresa ndo possui outro colaborador para execucdo imediata da
funcéo, o que impacta diretamente no resultado final da empresa.

A utilizacdo de métodos multicritérios possui foco na tomada de decisdo e nesse
sentido pode contribuir para o processo de selecdo de pessoas, em especial em micro
e pequenas empresas. Para Gomes e Gomes (2014), o processo decisério pode ser
definido como procedimento de coleta de informacao, atribuicdo de importancia as
informacdes coletadas, busca de possiveis alternativas de solugéo e, por fim, ato de
dar solucéo, ou seja, deliberar e tomar deciséao.

A construcéo de indicadores para o processo multicriterial de selecdo de pessoas
pode trazer mais agilidade a gestao, tornando esse um tema pertinente para estudo,
porque a falta de critérios e instrumentos adequados pode ser um dos entraves do
gestor para conduzir a organizacdo rumo a resultados melhores, em especial, em
relacdo a gestao de pessoas.

Com base no exposto, a questdo norteadora do estudo esta pautada em
identificar quais séo os indicadores multicriteriais adequados para otimizar o processo
de selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas.

Destaca-se que estudo recente realizado pelo SEBRAE (2018), junto a micro e
pequenas empresas do municipio de S&o Luiz Gonzaga, aponta que 0s gestores
destas empresas nao possuem processo de selecdo de pessoas definido e
estruturado formalmente, causando dificuldades relacionadas ao crescimento e
estabilidade da empresa no mercado, em funcéo de seguidas trocas (rotatividade) do
quadro de pessoal.

Nesse sentido, apresenta-se, neste capitulo introdutério, o tema desta pesquisa
e sua delimitacdo, a problematica identificada para investigacao tedrica e pratica, os
objetivos (geral e especificos), que o trabalho se propds atingir, seguido das
justificativas que conferem relevancia ao estudo e registram a contribuicdo para as
discussdes tedricas sobre o tema e a contribuicdo de ordem pratica as empresas, a

partir do produto final proposto neste estudo.

1.1 TEMA

Processo de Sele¢éo de Pessoas
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1.1.1 Delimitagédo do tema

Proposicao de uma ferramenta de gestdo com indicadores multicriteriais para o

processo de selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo o SEBRAE (2014), em pesquisa intitulada “Os donos de negdcio no
Brasil”, as micro e pequenas empresas sao as principais geradoras de riqueza no
Comércio no Brasil, ja que respondem por 53,4% do PIB deste setor. No PIB da
Inddstria, a participacdo das micro e pequenas (22,5%) ja se aproxima das médias
empresas (24,5%). E no setor de Servicos, mais de um terco da producdo nacional
(36,3%) tém origem nos pequenos negodcios. A mesma pesquisa aponta ainda que
para essas empresas permanecerem no mercado é necesséria a participacao efetiva
das pessoas que nelas atuam. Sabe-se que quanto mais envolvidos estejam o0s
colaboradores, maiores seus indices de comprometimento.

Vale ressaltar que os gestores de micro e pequenas empresas enfatizam o que
a experiéncia profissional também confirma, os fatores técnicos e financeiros tém sido
motivos inibidores da adocéo de tecnologia da informacao. Por outro lado, € consenso
dos gestores a necessidade de abandonar o papel burocratico e dinamizar os
processos de selecdo para ganhar mais tempo, eliminando atividades redundantes e
o desperdicio de recursos materiais e operacionais na busca de vantagens estratégica
e competitiva. Frente a esse impasse, surgiu a questao primordial para estudo, que
se constituiu em um desafio porque visou a proposicdo de indicadores multicriteriais
para selecdo de pessoas com o fim de subsidiar a gestdo de pessoas em micro e
pequenas empresas.

Considerando as transformacfes que a tecnologia vem ocasionando nas
organizacfes e na propria sociedade, se tornam relevantes pesquisas que viabilizem
a adequacédo da tecnologia da informacdo as necessidades das micro e pequenas
empresas para que novos recursos tecnoldgicos também possam ser importantes
aliados na gestdo do negdcio, em especial, na gestdo dos processos de selecdo de
pessoal, foco deste estudo.

Informacgdes da “Série Estudos e Pesquisas” do SEBRAE (2015), apresentam

dados a respeito do baixo nivel da escolaridade dos empresarios de micro e pequenas
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empresas. Pode-se considerar que dada a baixa escolaridade média dos empresarios,
uma metodologia que otimize ou facilite 0 processo de selecdo de pessoas torna-se
fundamental no sentido de contribuir com a tomada de decisédo destes gestores.

Entende-se importante oportunizar aos empresarios, ferramentas que auxiliem
na escolha adequada de candidatos as vagas disponiveis em seus negocios, bem
como aproximd-los de uma gestdo de pessoas eficiente, garantindo menor
rotatividade de pessoal.

Nesse sentido, o trabalho busca responder ao seguinte questionamento: Quais
séo os indicadores multicritérios adequados para o processo de selecédo de pessoas

em micro e pequenas empresas?

1.3 OBJETIVOS

Para contribuir com a questao de pesquisa elaborou-se objetivos geral e

especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver uma ferramenta de gestdo para selecdo de pessoas, com

indicadores multicriteriais, para micro e pequenas empresas.

1.3.2 Objetivos especificos

- Investigar teoricamente os fatores, critérios e praticas relevantes para o
processo de selecédo de pessoas nas empresas;

- ldentificar quais os cargos e técnicas de selecdo de pessoas utilizadas em
micro e pequenas empresas;

- Elaborar critérios e indicadores para os cargos, segundo as técnicas mais
utilizadas;

- Validar os critérios e indicadores, por meio de selecionadores de pessoas das
micro e pequenas empresas

- Testar os critérios e indicadores, utilizando uma ferramenta multicriterial.
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1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Frente as transformacdes continuas do cenario econdmico e social, surge a
necessidade de um novo modelo de gestdo que assegure as empresas maior
competitividade no mercado em que atuam. O modelo de gestdo por competéncias
assume uma relevante posi¢cao por proporcionar, em especial, as micro e pequenas
empresas, relagbes entre “a estratégia, as fungdes criticas, as competéncias
essenciais e as competéncias das pessoas” (ZARIFIAN, 2001, p. 11).

Conforme o superintendente-geral da Fundagcao Nacional da Qualidade (FNQ),
as pessoas ndo sdo o ativo mais importante de uma organizagédo. “O ativo mais
importante de uma organizacéo sdo as pessoas boas, comprometidas, capacitadas e
éticas” (JAIRO MARTINS, 2014).

O mesmo autor comenta que, em pesquisa realizada pela FNQ e pelo SEBRAE
(2014) com 1.163 empresarios de micro e pequenas empresas, o resultado mostra
que a gestdo de pessoas €, sim, uma preocupacdo dos dirigentes: 73% dos
pesquisados disseram reconhecer seus colaboradores pelas contribuicbes que
realizam para inovagao e 72% afirmaram investir nos colaboradores. Em uma lista
composta por oito itens, correspondentes aos Critérios de Exceléncia da Gestao, o
critério “Pessoas” recebeu o segundo maior investimento por parte das empresas
analisadas, atras apenas do critério “Clientes”.

Destaca-se como relevancia do estudo, a contribuicdo que a ferramenta de
gestdo para selecdo de pessoas, com indicadores multicriteriais, para micro e
pequenas empresas dara aos gestores dessas, oportunizando a tomada de decisao
mais assertiva e coerente com as necessidades dos negocios que administram, visto
a importancia dessas empresas no contexto socioeconémico local e regional. Uma
selecdo de pessoas mais eficiente, permitira a manutencdo e o comprometimento
dessas com os propdésitos estratégicos da organizacgao, contribuindo diretamente com
0s resultados organizacionais e gestdo do negécio.

Para Velasquez et al. (2016), no Brasil, para se determinar o porte da empresa,
podem ser utilizados dois critérios, o faturamento e o nimero de funcionarios. De
acordo com o BNDES (2014), as micro, pequenas e meédias empresas Sao
classificadas conforme a Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas,

demonstrado no quadro 1.
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Quadro 1: Receita Operacional Bruta Anual

Classificacao Receita Operacional Bruta Anual
Microempresa Menor ou igual a R$360.000,00
Pequena empresa Maior que R$360.000,00 e menor ou igual a R$3.600.000,00

Fonte: Portal BNDES (2017)

A Lei Geral 123/2006 é também conhecida como Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte e classifica as empresas com base
nos seguintes critérios de receita (BRASIL, 2006):

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00
- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 4.800.000,00

Sabe-se que grandes empresas possuem areas e/ou departamentos de
Recursos Humanos ja estabelecidos e responséaveis pelo processo de operacdes em
geral, contemplando o de selecdo. E sabido também, que a contratacido de
profissionais como psicologos e recrutadores, além da aquisicdo de ferramentas de
analise de perfil, representam alto investimento as empresas.

Considerando que, pela propria natureza juridica, as micro e pequenas
empresas possuem faturamento limitado, investimentos na area de Recursos
Humanos, em especial em selecéo de pessoas, tornam-se igualmente limitados, o que
justifica a proposta do estudo em desenvolver uma ferramenta de selecdo de pessoas
com indicadores multicriteriais, aumentando as possibilidades de assertividade na
escolha das pessoas a serem contratadas.

O estudo e sistematizacdo de indicadores para o processo de selecdo de
pessoas em micro e pequenas empresas traz contribuicbes para as discussdes
tedricas na area de gestao de pessoas, € N0 campo pratico oportuniza as empresas
uma ferramenta de gestdo de pessoas adequada a sua realidade e que permite
otimizar o processo de selecdo de pessoas.

Os estudos revisados para o desenvolvimento desta pesquisa, apresentam,
certa limitacdo em relagcdo ao aprofundamento do tema. Até mesmo estudos que
apresentam propostas especificas para processo de selecdo conduzem a
apresentacdo de metodologias mais voltadas a etapa de recrutamento. Entende-se
que o processo seletivo é fator relevante, que pode contribuir com a situagéo
encontrada, a subjetividade dos envolvidos, selecionador e candidato. Trata-se de

uma relacdo entre duas partes, com fatores humanos envolvidos, em especial,
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sentimentos e emocgdes que, ao serem estudados, podem promover questionamentos
que limitam a producdo do pesquisador. Destaca-se ainda, que nao foram
encontrados estudos com essa proposta em empresas com natureza juridica diferente

das aqui trabalhadas.

1.5 APRESENTACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd composta por cinco capitulos, além deste introdutorio que
apresentou o tema e sua delimitacdo, problema, objetivo geral e especificos,
justificativa e relevancia da pesquisa.

O segundo capitulo refere-se a revisao da literatura, iniciando pela conceituacéo
de micro e pequenas empresas, processo seletivo de pessoal nas empresas,
competéncia, sistemas de informacéo na selecdo de pessoal, métodos multicritérios
para tomada de decisao, aplicacdes de métodos multicritérios em diferentes areas e
apontando alguns estudos tedricos abordando a tematica de selecéo de pessoal.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada para desenvolver o trabalho
contemplando a classificacdo da pesquisa, estratégias de investigacdo e tratamento
e andlise dos dados, limitagcdes do método e procedimentos éticos.

O quarto capitulo traz os resultados do estudo, na medida que apresenta 0s
cargos e técnicas de selecdo utilizados pelas empresas, a comparacao entre as
técnicas de selecdo utilizadas na prética e as preconizadas na literatura e, por fim,
destaca o produto proposto nesta pesquisa, qual seja, uma ferramenta de selecéo de
pessoas com indicadores multicriteriais para micro e pequenas empresas,
apresentando inclusive a validacdo dos critérios e indicadores e o manual para
utilizacao da ferramenta de gestao para processos de selecéo de pessoas.

No quinto capitulo, constam as considerag¢fes finais do estudo, apontando os
principais aspectos e pontos relevantes percebidos na pesquisa realizada, bem como

as contribuicdes da pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura que deu suporte teorico a
elaboracdo da metodologia de selecdo de pessoas para micro e pequenas empresas,
a partir de métodos multicritérios. Nesse sentido, os temas aqui abordados séao: Micro
e pequenas empresas; Processo seletivo de Pessoal nas Empresas; Conceituagao;
Critérios e metodologias do Processo de Sele¢édo de Pessoal; Competéncia; Conceito
de Competéncia; Sistema de Informacdo na Selecdo de Pessoal, Métodos
multicritérios para tomada de decisdo na Sele¢édo de Pessoal: AHP; ANP; MACBETH,;

e Aplicacbes de Métodos Multicritérios em diferentes areas.

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Levantamentos apresentados pelo SEBRAE (2014) em parceria com o DIEESE
apontam que as micro e pequenas empresas tornaram-se de extrema relevancia na
estrutura econdmica brasileira e para o emprego. Em 2013, o segmento representava
no Brasil — segundo os dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS),
registro administrativo do Ministério do Trabalho e Emprego — cerca de 6,6 milhdes de
estabelecimentos, que eram responsaveis por 17,1 milhdes de empregos formais
privados ndo agricolas. A estimativa do préprio SEBRAE ¢é de que, em 2016, o Brasil
tenha ultrapassado a casa de 8,8 milhdes de micro e pequenas empresas,
representando um aumento de 76%.

Velasquez et.al. (2016) destaca que, segundo informacdes do relatdrio sobre
pequenas e médias empresas da Organizacdo para a Cooperacdo Econémica e
Desenvolvimento — OCDE (2014), as MPE representam 95% das firmas mundiais, e
oferecem de 60 a 70% dos novos empregos. Destaca também que o avanco da
tecnologia e a globalizacdo provocam redugéo na importancia de produzir em larga
escala em muitas atividades, o que aumenta a contribuicdo e a participacdo de
pequenas e médias empresas.

O SEBRAE (2016) em seu portal Observatério da Lei Geral da Micro e Pequena
Empresa, informa que a Lei foi instituida em 14 de dezembro de 2006 (Lei
Complementar Federal 123/2006) para regulamentar o disposto na Constituicao
Brasileira, que prevé o tratamento diferenciado e favorecido a microempresa e a

empresa de pequeno porte.
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Apresenta ainda a informacéo de que a Lei passou até o momento por quatro
rodadas de alteragdo (Leis Complementares 127/2007, 128/2008, 133/2009,
139/2011 e 147/2014), sendo seu objetivo contribuir para o desenvolvimento e a
competitividade das microempresas e empresas de pequeno porte brasileiras, como
estratégia de geracdo de emprego, distribuicdo de renda, inclusdo social, reducdo da
informalidade e fortalecimento da economia.

Para Souza (2011), os desafios gerenciais, tais como inovacdao em produtos e
servicos, baseado nas necessidades e desejos dos clientes, o estabelecimento de
metas para alinhar a produgcdo com as vendas ou vice-versa, planejamento
estratégico, dentre outros, dependem diretamente da eficiéncia gerencial. Pensar a
ampliacdo da competitividade e alcance de bons resultados, passa pela necessidade
de ter pessoas engajadas e envolvidas com o0 negécio, o que passa pelo
desenvolvimento de um processo de selecéo de pessoas bem estruturado e adequado
a realidade das empresas.

Velasquez (2016) destaca que as MPE tendem a gerar contribuices
econbmicas importantes, por potencializarem suas participacées mais ativamente do
processo de mudanga econémica e social, funcionando assim como mecanismos de
renovagao do tecido industrial, estruturando nichos de mercado e gerando um
consideravel numero de empregos.

Em relacédo as contratacdes de pessoal, o proprio SEBRAE (2017), apresenta
gue em 2006, com a instituicdo do novo estatuto da Micro e Pequena Empresa, em
consonancia com a Lei 9.317/96, estendeu a previsao legal de tratamento favorecido
para as areas previdenciaria, trabalhista, crediticia e administrativa (BRASIL, 1996).

Destaca-se, entre as principais vantagens de uma micro e pequena empresa a
unificacdo de tributos, através do Simples Nacional. Este implica no recolhimento
mensal, mediante documento Unico de arrecadacao, dos impostos e contribuicdes.

Com isso, Micro e Pequenas Empresas e o Microempreendedor Individual, ao
optarem pelo regime de tributacdo simplificada, passam a contribuir com um
percentual fixo sobre o faturamento de suas empresas e ndo mais sobre a folha de
pagamento, sendo possivel avaliar que, em funcéo do baixo percentual adotado e a
da desvinculacdo da contribuicdo do empregador sob a folha de pagamento, ocorre
um incentivo a contratagdo de empregados e até mesmo a formalizacdo dos vinculos

empregaticios ja existentes.
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O SEBRAE (2015) classifica as empresas em questdo em relacdo as
possibilidades de contratacdo de pessoal, enquadradas nos critérios explanados no
Quadro 2:

Quadro 2: Critérios de contratacdo de pessoal

Empresa Ramo Regra de contratacdo de pessoal
Microempresa Comeércio e Servigos Até 09 (nove) funcionarios
P IndUstria Até 19 (dezenove) funcionarios
Comeércio e Servigos Minimo 10 (dez) e maximo 49 (quarenta e nove)
Pequena FUNCIONATi
Empresa . uncionarios. ' ' '
IndUstria Minimo de 20 (vinte) e maximo de 99 funcionarios.

Fonte: SEBRAE (2015)

Estudo publicado pelo SEBRAE, em 2015, apresenta que Micro e Pequenas
empresas adquiriram ao longo dos ultimos 30 anos, importancia crescente no pais,
tornando inquestionavel o relevante papel socioeconémico desempenhado pelas
mesmas. Ainda no mesmo estudo refere-se que 60% do PIB brasileiro € decorrente
de MPE, sendo que na Regido Sul do pais, este indice representa 61%.

Empresas registradas nos regimes citados sao as maiores geradoras dos
empregos, por conta da alta participagdo no PIB e, por vezes em funcdo da
espontaneidade pela qual surgiram, necessitam melhorias em seus processos de
gestado organizacional, entre estes, a gestdo de pessoal.

Empresas de maior porte, ao selecionar pessoas, comumente buscam o
alinhamento com as diretrizes estratégicas da organizacao para atrair, desenvolver e
reter individuos com o perfil desejado. Consideram a necessidade de trabalhadores
mais responsaveis, que sao capazes de gerir sua prépria carreira, empreendedores
de si mesmos, que buscam autoconhecimento, sendo capazes de aprenderem
continuamente. Estas empresas ainda consideram a necessidade de uma
organizacdo que deve ser cada vez mais enxuta (FREITAG; OHTSUKI; FERREIRA,
2012).

Segundo FISCHER (2002), entende-se por modelos de gestdo de pessoas, a
maneira pela qual uma empresa ou seus gestores se organizam para gerenciar e
orientar o comportamento humano no trabalho. Para tal, sdo definidos principios,
estratégias, politicas e praticas para a gestao. Assim, é correto dizer que tudo aquilo
que interfere de alguma maneira nas relagdes organizacionais pode ser considerado

um modelo.
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SILVA e SCHEFFER (2015) destacam que nas pequenas empresas, percebe-
se que os modelos de gestdo de pessoas consideram a dindmica prépria vivenciada,
sendo produzidos e exercitados a partir de um conjunto de praticas que se ddao muito
no cotidiano de trabalho. Com isso, selecionar pessoas, ocorre de forma menos
processual e com caracteristicas informais.

Neste sentido, destaca-se a seguir a estruturacdo do processo seletivo nas

empresas com base nas teorias apresentadas para tal.

2.2 PROCESSO SELETIVO DE PESSOAL NAS EMPRESAS

De maneira geral, existem dois fatores principais que impactam diretamente na
escolha da pessoa correta para determinado cargo na empresa, ou seja, aquela que
mais tenha caracteristicas que o cargo ou a funcao exige: o primeiro deles diz respeito
aos candidatos que nao sao aptos para desempenharem o cargo que necessita ser
preenchido; e o segundo refere-se a empresa, que nao define o perfil adequado do
colaborador que devera preencher tal cargo, ou mesmo, ndo descreve o que 0 cargo
exige de seu ocupante (FERREIRA; SOEIRA, 2013).

A seguir, apresenta-se a conceituacdo de selecado de pessoas e 0s critérios e
metodologias do processo de selecao de pessoal destacados na literatura atual.

2.2.1 Conceituacdao de selecdo de pessoas

Recrutamento e selecdo séo duas atividades distintas que configuram etapas de
um mesmo processo. O foco deste trabalho concentra-se na segunda atividade,
apresentada por Spector (2012) como aquela que tem o objetivo de, entre os
candidatos recrutados, escolher os que apresentam caracteristicas condizentes com
0s requisitos das vagas oferecidas. Como consequéncia, ocorrem avaliacdes para
identificar aspectos que sdo capazes de predizer sucesso no trabalho.

Ribeiro (2007) destaca que a etapa de recrutamento é vista como o momento de
atracdo dos potenciais candidatos, enquanto a selecdo diz respeito a todo o processo,
desde a convocacao dos candidatos até a decisdo ultima de admisséao.

Marras (2016) apresenta que o processo de recrutamento consiste em uma
atividade que se encontra sob a responsabilidade da administragcédo de recursos

humanos, com o objetivo de captar recursos humanos, interna e/ou externamente no
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intuito de apoiar o subsistema de selecao de pessoal. Para o autor, todo o processo
de recrutamento de pessoal inicia-se a partir de uma necessidade interna da
organizacao, no que se refere a contratacdo de profissionais novos.

Selecionar pessoas esta relacionado a um processo de escolha. Escolher um
individuo dentre um grupo ja recrutado através de ferramentas definidas para tal. Este
estudo, prioriza o0 processo de selecdo (momento da escolha do candidato mais
adequado ao cargo, de acordo com os critérios pré-estabelecidos e levando em
consideracdo os conhecimentos, habilidades e atitudes do candidato) em detrimento
do processo de recrutamento, fase distinta do processo de selecédo e com técnicas de
analise simplificadas.

Barbosa e Lopes (2016), consideram que a atividade de selecdo busca o
candidato melhor preparado para o cargo, mas que essa também deve identificar a
pretensdo do candidato no que diz respeito ao cargo (se esta de acordo com o que
ele planeja para seu futuro profissional), pois h4 uma importancia a ser considerada,
relacionada a estar mais bem preparado para o cargo e estar também motivado para
o trabalho e para realizacao das funcdes pretendidas.

Os autores destacam ainda que, nesse contexto, a selegcéo efetiva e cautelosa
é fundamental, pois a contratacdo e o treinamento de um funcionario tém um valor de
investimento consideravel para a empresa.

Para Machado e Portugal (2013), selecionar pessoas implica na tomada de
deciséo, na escolha relacionada a um conjunto de candidatos, que tem como foco a
adequacdo a um posto de trabalho num contexto organizado e estruturado, a
empresa. Assim, técnicas de avaliacdo de conhecimentos, técnicas de procura de
potencial intelectual, caracteristicas comportamentais, de personalidade ou de
habilidades sociais sao utilizadas para escolher o candidato mais adequado para a
vaga em causa. Os métodos de selecdo podem associar-se ou complementarem-se
para obtencdo de um resultado mais viavel.

Chaim et al. (2012) destacam que empresas atuais estao tratando o processo de
selecéo de pessoas como um mecanismo para aumentar o capital humano e, a melhor
maneira para se fazer isso, é focar nas competéncias individuais, levantando dois
pontos fundamentais para o processo de selecdo: o cargo e as competéncias. Com
este entendimento, o processo de sele¢ao passa a ser configurado como um processo
de comparacao e decisdo, em que a organizacdo compara e toma a decisdo em

relacdo as pretensbes dos candidatos e, do outro lado, candidatos comparam e
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decidem sobre as propostas das empresas.

Nessa etapa, como destaca Martins, Almeida e Dornelles (2012), em fungéo das
diferencas individuais, o selecionador precisa trabalhar no sentido de elaborar o perfil
atual do candidato, utilizando-se de diferentes técnicas, tais como, entrevistas de
selecdo, provas ou testes de conhecimento ou capacidade, testes psicologicos,

técnicas de simulacéo, dindmica de grupo, entre outras.

2.2.2 Critérios e metodologias do processo de selecdo de pessoal

Cunha et al. (2015), afirmam que a maioria dos métodos de selecéo disponiveis
podem ser executados com o auxilio de computadores e/ou através da web e
possuem a vantagem de reduzir custos, ndo exigirem a presenca do individuo em
determinado local e permitirem o calculo imediato dos resultados.

Pode-se destacar, como métodos de selecdo: analise curricular, testes,
entrevistas, verificacao de referéncias, dinamicas de grupo e assessment centres.

A analise do curriculo corresponde a um dos primeiros métodos utilizados na
fase de selecdo e visa uma escolha prioritdria de candidatos, ja se realizando a
eliminacdo daqueles que ndo preencham os pré-requisitos desejados pela empresa.
Depois deste passo, realiza-se analise cuidadosa do curriculo de cada candidato, para
gue as proximas fases sejam direcionadas sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes de cada um (MURINI; CORADINI, 2009). Para Machado e Portugal (2013),
mesmo utilizado ha tempos, este método € ainda considerado um dos mais
importantes elementos de sele¢cdo uma vez que €, na maioria das vezes, 0 primeiro
contato entre o candidato e a empresa.

Machado e Portugal (2013) salientam também que os testes (técnicas de
avaliacdo de conhecimentos) se apresentam como um método que consiste na
aplicacdo de exame/avaliacao, com o objetivo de verificar as aptiddes e caracteristicas
de personalidade importantes para o éxito profissional em determinada atividade ou
funcao.

Outro método tdo importante quanto os demais € a entrevista, pois objetiva
levantar informacfes pessoais e profissionais e esclarecer e aprofundar
guestionamentos que possam surgir na andlise curricular. Tem também como foco,
recolher mais informacdes sobre o candidato, melhor informar o mesmo em relacéo a

vaga, formar uma opinido global, fundamentada do candidato e, também, esclarecer



26

e por a disposicao informacdes pertinentes ao entrevistado. Afirmam que a entrevista
possibilita ao entrevistador obter respostas por parte do candidato e ao mesmo tempo
avaliar a comunicacao verbal e ndo verbal do entrevistado (MACHADO; PORTUGAL,
2013).

Para Murini e Coradini (2009), a verificagdo de referéncias caracteriza mais um
método de selecdo e objetiva levantar informacfes profissionais e pessoais para
comprovar a autenticidade dos dados fornecidos e aprofundar o nivel de informacoes
referentes ao desempenho profissional dos candidatos. Cunha et al. (2015), destacam
que a utilizacgdo do método de referéncias, que possui caracteristicas de
informalidade, é possivel compreender os candidatos nos diferentes ambientes em
que atuaram.

Cunha et al. (2015) apresentam também o método das dindmicas de grupo,
como sendo vantajoso em decorréncia da proximidade com a realidade da futura
funcdo que serd exercida, pela adequacao as tarefas observaveis e fisicamente
desempenhadas, sendo também aceitas sem resisténcias pelos candidatos. Quando
ocorrem situacées de um grande numero de candidatos, a aplicacdo das dinamicas
de grupo pode apresentar-se por vezes dificil e demorada, além de poderem ser pouco
apropriadas para medir competéncias cognitivas.

Ja Machado e Portugal (2013) apresentam que 0s assessment centers (centros
de avaliacdo) objetivam definir em que medida o candidato possui determinadas
aptidées, baseando-se na observacado de comportamentos em situacao de laborataorio,
tentando reproduzir o mais fidedigno possivel a realidade. Os mesmos autores
argumentam também, que os centros de avaliacdo representam um método de
selecdo que possui como caracteristica particular a questdo de reunir diferentes
técnicas de avaliacdo e, em paralelo, contar com a contribuicdo de varios avaliadores,
que observam o0s comportamentos dos candidatos buscando aumentar a
confiabilidade da avaliagdo. A magnitude deste método estd no cruzamento de
informacado sobre mdltiplas situagfes e dimensfes comportamentais e competéncias
observaveis. Entretanto ha detalhes importantes a se destacar. os assessment
centers demandam longa duragédo do exercicio, requerem necessidade de mobilizar
um numero consideravel de observadores e/ou interlocutores e, o fato de fazer
sentido, se aplicado em um grupo significativo de candidatos (MACHADO;
PORTUGAL, 2013).

Marras (2016) destaca que todo o processo de selecdo de pessoal baseia-se



27

fundamentalmente na analise comparativa de dois campos: as exigéncias do cargo e
as caracteristicas do candidato. O primeiro, esta relacionado as caracteristicas que o
cargo exige do profissional em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes para
bem desempenhar as fungbdes. O segundo, refere-se ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que cada candidato possui para desempenhar suas tarefas.

Na sequéncia, Marras (2016) destaca também, que o processo de selecdo de
pessoal contempla ainda o trabalho de coleta de informacfes e dados de cada
candidato, de maneira a conhecer cada um de forma extrinseca e intrinseca. Destaca
a utilizac&o de dois instrumentos: entrevista de selecao e testes diversos de aferi¢ao.

A entrevista de selecdo objetiva subsidiar a avaliagdo do processo seletivo,
detectando dados e informacfes dos candidatos que ndo tenham sido expostos ou
esclarecidos num primeiro momento. Em relagdo a metodologia pode ser estruturada
ou nao estruturada. (MARRAS, 2016)

Para Marras (2016), a entrevista estruturada representa um instrumento que
baseia-se em um método previamente planejado do “que” e “como” fazer ao longo de
todo o tempo da entrevista. Enquanto que a entrevista ndo estruturada é aquela que
nao segue um padrao predeterminado ou ndo se prende a nenhum planejamento
prévio de detalhes individuais. Busca registrar fatos e informacdes decorrentes do
momento do encontro, deixando o0 rumo da entrevista ao comando dos
acontecimentos e do momento, o que permite ao entrevistador maior possibilidade de
guestionamento, com base no desfecho da conversa. No quadro 3 apresenta-se 0s

campos de pesquisa em uma entrevista estruturada:
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Quadro 3: Campos de pesquisa de uma entrevista estruturada

Campos de pesquisa Principais itens a pesquisar

Idade

Nivel de energia

Grau motivacional atual

Nivelde Q.le Q. E

Perfil psicolégico de personalidade

Principais aptiddes e potencialidades

Perfil das empresas anteriores

Cargos ocupados

Estabilidade

10. Realizag¢des ou resultados obtidos

11. Responsabilidades ou tarefas mais importantes

12. E membro de alguma associac&o ou sindicato?

13. Qualidade das escolas basicas que frequentou

14. Nivel de formacao superior

15. Pés-graduacdo (lato ou stricto sensu)

16. Trabalhos ou pesquisas concluidas (temas, avaliacao, etc.)

17. Idiomas

18. Cultura geral: leituras, cursos, viagens culturais, etc.

19. Clubes e igreja que frequenta

20. Esportes praticados

21. Hobbies

4. Social 22. E membro de alguma associacdo para fins sociais?
23. Tem amigos? Quantos? Qual a frequéncia dos encontros?
24. Qual seu fim de semana predileto?
25. Como planejou e efetivou as Ultimas trés férias?

1. Pessoal

©|0|N|o 01~ W N

2. Profissional

3. Educacional

Fonte: Marras (2016)

Informa Marras (2016) que existe uma grande variedade de testes utilizados
pelos selecionadores, como instrumentos que auxiliam a entrevista de selecdo. O
entrevistador possui autonomia em realizar ou nao certos testes com o candidato e, a
principio, essa decisdo esta relacionada com o tipo de entrevista executado, o tipo de
duvidas encontradas durante a entrevista e a metodologia do entrevistador.

O autor apresenta os testes de aptiddo e os testes de personalidade. Os
primeiros buscam avaliar caracteristicas naturais dos candidatos e tracos que
identifiquem tendéncias claras de capacidade para a realizacdo de determinadas
tarefas. JA os testes de personalidade sdo utilizados para conhecer o sistema
enddgeno dos individuos, formado por caracteristicas Unicas que determinam o perfil
comportamental de cada um.

Marras (2016) destaca ainda, a utilizacdo de dindmicas de grupo adotadas em
alguns processos seletivos. Com esta técnica os candidatos sao reunidos em uma
sala onde, sob a coordenacéo de um profissional especializado e alguns assistentes
(observadores) sao submetidos a um exercicio ou teste situacional que permite avaliar

as acoes e reacoes de cada um com relacao a um perfil esperado.



29

Como forma de alinhar a informacg&o e proporcionar melhor compreensdo da
pesquisa realizada, apresenta-se na figura 1, estrutura elaborada por Chiavenato

(2014) em relacéo as técnicas de selecéao.

Figura 1: Técnicas de sele¢cdo de pessoal

* Entrevista dirigida (com roteiro preestabelecido})

Entrevista e selegao ¢ Entrevista Livre(sem roteiro definido)

Provas de e Gerais (Cultura geral, Linguas)
conhecimentos ou * Especificas (Conhecimentos técnicos, Cultura
de capacidade profissional)
Testes Psicolégicos « Testes de aptiddes (Gerais, Especificas)

* Expressivos (PMK)
* Projetivos(Rorscharch, Teste da Arvore, TAT)
* Inventarios ( de motivacao, de interesses)

Personalidade

Técnicas de * Psicodrama
Simulacao * Dramatizacéo (Role Playing)

Fonte: Chiavenato (2014)

Desta forma, destaca-se que o trabalho apresentado utilizou como referéncia
para a realizacdo da pesquisa as técnicas de selecdo descritas neste capitulo, pois
considera-se que estas reunem o maior numero de técnicas utilizadas e mais

conhecidas pelos selecionadores de pessoas na atualidade.

2.3 COMPETENCIA

O trabalho divisor dos tempos, a respeito de competéncia, é o desenvolvido por
Robert White (1959), sendo um dos artigos mais citados, alcan¢cando mais de 2.000
citacdes no portal Web of Science (Gloria Junior, Zouain e Almeida, 2016). O autor
afirma que competéncia esté ligada a capacidade de lidar com o meio ambiente e que

essa capacidade seria desenvolvida em um processo exploratério e de aprendizado,
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envolvendo também a sensacdo de se sentir Util quando se realizam tarefas que séo
desafiantes para o individuo.

O conceito de competéncia estruturado em componentes de conhecimentos,
habilidades e atitudes foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em 1973,
através da publicacdo do artigo Testing for Competence rather than Intelligence, em
um trabalho de David McClelland (1973) para auxiliar a Agéncia de Informacdes dos
Estados Unidos no processo de selecao de pessoas.

Em seu artigo McClelland (1973) apresenta que o0s testes académicos
tradicionais, que visavam avaliar os conhecimentos e as atitudes, assim como a
formacéo escolar, também tradicional, ndo formavam um conjunto capaz de predefinir
o desempenho profissional ou o sucesso individual. McCelland defendeu que alguns
tipos especificos de competéncia, tais como empatia, autodisciplina e iniciativa,
diferenciam individuos bem-sucedidos.

Segundo Silva (2017), para os defensores da ideia de McClelland, existe a
necessidade de se adequar as competéncias as demandas dos cargos nas
organizacdes. Ainda, apresenta um paralelo entre a compreensdo do termo
“‘competéncia” por parte dos autores norte-americanos e por parte dos europeus.

Vieira e Garcia (2004) e Fleury e Fleury (2001) destacam que os Norte-
americanos entendem que a competéncia deve estar alinhada as necessidades
estabelecidas pelos cargos ou pelas posi¢cdes existentes nas organiza¢cdes. Por outro
lado, os Europeus compreendem que a competéncia implica em uma confluéncia de
fatores (conhecimentos, habilidades, atitudes, biografia, experiéncias profissionais)
mobilizados diante dos desafios das situacoes.

Silva (2017) acrescenta que se fazendo a comparacao entre as duas correntes,
norte-americanos e europeus, € possivel perceber que a primeira trata de
competéncia como as caracteristicas pessoais relacionadas as necessidades do
cargo, enquanto a segunda trata como carreira profissional com suas caracteristicas
e espagos temporais.

Brandao et. al. (2011) apresentam que 0s estudos sobre competéncia mesclam
a contribuicdo das duas correntes, norte-americana e europeia, adotando uma
perspectiva integrada, indo além de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para atender determinada atividade, mas dando origem a ideia

de desempenho alcancado pela pessoa em um dado contexto, em funcdo de
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comportamentos e realizacdes decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo destes
conhecimentos, habilidade e atitudes, no trabalho.

Em relacdo ao processo de selecéo, Dutra (2014), considera-o como algo crucial
para as competéncias a serem entregues pela pessoa na sua futura situacdo de
trabalho.

Para Gloria Junior, Zouain e Almeida (2016), notadamente, as empresas que
possuem estratégias para atrair, desenvolver e reter profissionais com alto nivel de
competéncias humanas possuem maiores chances de enfrentar o mercado e

sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecucdo de seus

objetivos estratégicos.

2.3.1 Conceito de Competéncia

Jesus (2015) declara que competéncia se tornou assunto seguidamente
discutido na area organizacional, podendo ser comprovado através da quantidade de
definicbes diversificadas que o construto possui. Apresenta-se nesta parte do trabalho
a conceituacao de competéncia no nivel organizacional, no coletivo e no individual.

Em relacdo a competéncia organizacional, autores como Lado e Wilson (1994),
Brandao e Guimaraes (2001) e Michaux (2011) em pesquisas que realizaram e citam
em suas publicacdes, indicam os autores Prahalad e Hamel (1990), como referéncias
na area. Estes definem competéncia como um atributo da empresa, um conjunto de
sistemas, tecnologias, conhecimentos e habilidades pertencentes a uma empresa,
gue a torna eficaz e facilita o alcance dos seus objetivos, sendo ela, portanto, uma
vantagem competitiva. Como complemento, Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013),
definem que além de diferencial competitivo, a competéncia representa também
diferencial estratégico e sustentavel, que mantém a empresa a frente das
concorrentes.

A teoria intitulada Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV) é
a influéncia teérica de Prahalad e Hamel (1990). Tal teoria propde que a criacdo de
riquezas de uma empresa advém de como ela organiza e coordena 0S seus recursos
produtivos. Com isso, os autores afirmam que 0s recursos que a empresa detém
podem contribuir para a vantagem competitiva sustentavel, facilitando o
desenvolvimento de competéncias que sdo especificas da empresa, gerando

conhecimento organizacional tacito.
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Michaux (2011) destaca que alguns tedricos, em especial da escola francesa,
fazem distincdo entre competéncia organizacional e competéncia estratégica. Nesse
pensamento, a competéncia organizacional representa a capacidade que uma
organizacdo tem para desenvolver uma atividade com sucesso, enquanto que a
competéncia estratégica representa aquela que realmente permite a organizacao
obter uma vantagem sobre 0s seus concorrentes no mercado em que atua.

Ja Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013), citam Drejer (2000), que afirma existir
quatro elementos que compdem a competéncia de uma empresa. O primeiro,
inovacdo e tecnologia, refere-se as habilidades que uma organizagdo gera
internamente, aperfeicoando diferentes atividades. O segundo, pessoas, engloba
tanto os setores operacionais quanto 0s gerenciais e recebe destaque quando se trata
de competéncia no nivel individual do trabalho. O terceiro, estrutura e processos,
sdo fundamentais para uma estratégia eficiente para a empresa e para que a
implantac&o das ac¢des tenha o resultado esperado. O quarto, cultura, aborda como
a empresa se organiza informalmente e como ela aprende.

Percebe-se proximidade entre os conceitos de competéncia estratégica da
escola francesa e de competéncias essenciais apresentadas por Prahalad e Hamel
(1990), que destacam dois tipos de competéncias no nivel organizacional. As
competéncias basicas, importantes para a existéncia da empresa, mas nao capazes,
por si s6, de manté-la no mercado de forma competitiva. As competéncias
essenciais (core competencies) que permitem as empresas apresentar reais
beneficios aos consumidores, 0 que representa o diferencial da empresa no mercado,
garantindo vantagem competitiva e estando extremamente relacionadas a estratégia
de negdcio que a empresa segue.

Ruas, em estudo realizado em 2005, acrescenta mais um tipo de competéncia
as anteriores. As competéncias seletivas ocorrem no meio termo, sendo as que
diferenciam a empresa no campo da competicdo, podendo vir a tornar-se, com 0
tempo basica ou essencial.

No que tange a competéncia coletiva, Silva e Ruas (2016), destacam que a ideia
de competéncia coletiva esta presente em trabalhos como os de Javidan (1998); Mills
et. al. (2002); Sanchez e Heene (2004), que ao tratarem o papel das competéncias
organizacionais na estratégia das organizacodes, afirmam também a presenca de uma

dimensdo intermediaria de competéncias, localizadas entre as competéncias
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estratégicas e as competéncias individuais, o que certamente posiciona essas figuras
como dimensdes coletivas de competéncias.

Ainda Silva e Ruas (2016), citam Zarifian (2001), que apresenta que o conceito
de competéncia coletiva também comeca pelos individuos cuja combinacdo pode
provocar interacdes sociais ativadas no interior de um grupo, provocando dinamica
coletiva importante para a empresa. Citam também Frohm (2002), que diz a
competéncia coletiva ocorre de acordo com duas ldgicas, interativa e inter-relacional.
A interativa esta relacionada a um fenbmeno coletivo de troca de experiéncias, e a
inter-relacional, por sua vez, compreende as experiéncias pessoais compartilhadas e
aquelas que foram discutidas em grupo.

Sandberg (1996) e Sandberg e Targama (2006) também contribuem com a
construcdo da compreensdo da dimensdo coletiva. Estes autores apresentam o
elemento da compreensdo que as pessoas atuando num mesmo contexto precisam
ter sobre suas atribuicdes. O conhecimento do que precisa ser feito d4 sentido as
atividades e torna-se fator de estimulo para o alcance de um resultado adequado.
Nessa perspectiva, a socializacdo do trabalho, em especial aquela que ocorre via
compartilhamento de sentido, oportuniza a compreensdo das atividades numa
dimenséo coletiva.

Sobre competéncias coletivas, Silva e Ruas (2016), as destacam como um tipo
especifico de competéncias que estdo também presentes nos trabalhos de Dejoux
(1998), Dubois e Retour (1999) e Bataille (2001). Ja na producédo brasileira sobre o
assunto, os trabalhos de Rosa e Bitencourt (2010), Bonoto e Klein (2010), Bonotto e
Bitencourt (2006) compartilham a tese de que as competéncias coletivas podem ser
compreendidas e analisadas através de suas naturezas funcional e social.

O Quadro 4 apresenta um apanhado geral a respeito das referéncias teoricas

sobre competéncias coletivas:
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Quadro 4: Referéncias associadas a identificacdo de competéncias coletivas

Autor Referéncias Tedricas associadas a identificacdo das competéncias coletivas
Nelson e | As praticas coletivas de trabalho seriam as praticas nas quais se desenvolvem as
Winter principais rotinas de trabalho da organizacao e é nelas que os trabalhos individuais séo
(1982) integrados e estabilizados numa configuragéo coletiva.
Socializacéo e Interacéo: Resultado da interacdo entre as competéncias individuais com
Sandberg . . . ~
(1996) base no sentido compartilhado pelos membros do grupo e nos processos de interacéo
do trabalho
Zarifian @) conceit(_) de cotnpetént':ia_l col_etiva também comeca pelos individuos cuja sinerg'iaApo.de
(2001) provocar interagdes sociais atlvggldas~ no interior de um grupo, gerando uma dinamica
coletiva importante para a organizacao
Frohm Légica interativa: Fendmeno coletivo de troca de experiéncias Ldgica interrelacional:
(2002) Experiéncias pessoais e com aquelas que foram discutidas em grupo
Hansson | Construcéo de significados coletivos e acdo intencional ou reflexiva a partir de uma acao
(2003) interativa baseada em habilidades.
Dinamica dentro da equipe: Regras de relacionamento que fazem com que trabalhem
juntos

Aprendizagem coletiva: Mudanca da aprendizagem para a criagdo de um novo saber.
Michaux Resultado da aprendizagem organizacional ou coletiva a partir da introducdo de alguma
(2005) inovacao.

Compartilhamento de saberes e expectativas: Reflexdo coletiva, explicita ou nao.
Ligado a Tecnologia da Informacé@o e Comunicacdo. Cooperacao e comunicacao: Rede
informal de comunicagéo.

Retour e | Atributos de Competéncias Coletivas: Referencial Comum, Linguagem compartilhada,
Krohmer Membéria coletiva e Envolvimento subjetivo.
(2006)

Fatores individuais

Pauvers e | Gestdo de Recursos Humanos

Schieb Processos organizacionais

Bienfait Estrutura

(2009) Identidade

Valores

Fonte: Molon da Silva (2012)

No nivel das competéncias individuais encontram-se duas correntes tedricas
classicas, a americana, que entende competéncia como um conjunto de
caracteristicas internas da pessoa (conhecimentos, habilidades e atitudes) e tem
como autores de referéncia Boyatzis (1982) e McClelland (1973). De outro lado a
corrente francesa, que percebe a competéncia como fruto do contexto em que a
pessoa esta inserida e tem como autores principais Le Boterf (2003) e Zarifian (2012).
Ha também, segundo Jesus (2015), uma corrente integradora dessas duas linhas, que
possui como autores centrais Gonczi (1999), McLagan (1997) e Parry (1996).

Conforme citado no inicio deste capitulo, o conceito de competéncia foi
apresentado por McClelland (1973), autor de destague na corrente americana.
McClelland (1973) definiu as competéncias como caracteristicas individuais que
podem levar ao desempenho de alta performance em determinada tarefa, abrangendo

os conhecimentos, as habilidades e as atitudes (CHA’s) do individuo.
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De acordo com Fleury e Fleury (2001a), na década de 80, o conceito de
competéncia na empresa entrou em debate por conta de outros autores norte-
americanos, dentre eles Richard Boyatzis (1982). Baseado nas ideias de McClelland
(1973), o autor deu inicio ao conceito de competéncia para a area organizacional,
quando estudou competéncias gerenciais, entendendo-as como caracteristicas de
uma pessoa que estdo intimamente relacionadas com o desempenho efetivo em um
cargo. O desempenho efetivo € entendido como a maneira de se alcancar resultados
especificos em uma determinada situacdo. Competéncias sdo disposicfes que
refletem a capacidade do individuo, descrevendo o que ele pode fazer,
independentemente da situagéo.

McClelland (1973), em seu trabalho junto a Agéncia de Informacdes dos Estados
Unidos, elaborou teste com o objetivo de mensurar a competéncia em vez de
inteligéncia para a selecdo. As competéncias de sensibilidade interpessoal e apreco
a diversidade cultural e a presenca de habilidades de gestdo permitiam diferenciar os
individuos com desempenho superior daqueles com desempenho mediano.
McClelland (1973) e Boyatzis (1982) definem competéncias como as caracteristicas
subjacentes a pessoa, que tém relacdo causal com o bom desempenho no trabalho.
Ja Boterf (2003), alega que competéncia ndo é um resultado ou um conhecimento que
se possui, tampouco é resultado de treinamento; é a pratica do que se sabe em
determinado contexto e se traduz em acao.

A abordagem que define competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que o individuo detém para executar trabalho com nivel
superior de desempenho é habitualmente utilizada pelos gestores atuais em seus
discursos diarios e quando questionados sobre tal definicao.

Para Carvalho et al. (2011, p. 42) o conceito de competéncia € entendido como
a “capacidade de realizar algo em conformidade com um determinado padrdo de
qualidade, requerendo a mobilizacao de saberes diversos — saber, saber fazer e saber
ser’. Assim, ao invés de conhecimentos, habilidades e atitudes, pode-se utilizar as
categorias saber, saber fazer e saber ser.

A corrente Francesa apresenta uma ideia que contrapde a norte-americana.
Zarifian (2012), em meados dos anos 80, foi o pesquisador que impulsionou estudos
relacionados ao tema na Franca. Afirma que as competéncias reconhecidas sdo uma
maneira de ajustar as capacidades das pessoas as tarefas, influenciadas totalmente

no modelo taylorista, que julga a pessoa enquanto um ser totalmente passivo aos
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requisitos de qualificacdo predefinidos, devendo ela adaptar-se para parecer
competente. O mesmo autor faz critica a viséo tradicional de experiéncia da época,
que defende que o0 ocupante mais antigo de um posto de trabalho é o mais
competente. Para ele, nem sempre 0 mais experiente € o0 mais competente. O grau
de experiéncia ndo depende mais da duracao no posto de trabalho, mas da variedade
de eventos enfrentados no trabalho, que torna a pessoa mais competente.

Jesus (2015) destaca que essa ideia é sustentada com base nas mudancas que
ocorreram na concepcao de trabalho, que fizeram surgir as seguintes caracteristicas:

- Servico: a modificagédo no estado ou nas condi¢gdes de atividade;

- Evento: o0 acaso, o que ocorre de maneira imprevista, o que faz com que a
competéncia individual ndo fique fechada em definicdes prévias de tarefas a serem
executadas, pois o trabalhador tera que saber lidar com tais eventualidades;

- Comunicacao: que se relaciona com o evento. Quanto mais acentuado um
evento, maior a necessidade de comunicagéao.

Para Zarifian (2012, p. 68), “competéncia € ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situagcbes profissionais com as quais se
depara”. Ja para Le Boterf (2003), seguidor das ideias de Zarifian, competéncia seria
colocar em prética o seu saber em um determinado contexto, sofrendo influéncia das
relacdes de trabalho, cultura e valores da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo
e recursos, saber utilizar seu repertério individual em diferentes contextos. Embora
essa abordagem valorize as competéncias individuais, a tomada de iniciativa e a
capacidade de assumir responsabilidades diante de uma situacdo de trabalho
inesperada, fator fundamental debatido por Zarifian (2012), refere-se ao compromisso
gue a empresa possui nesse tema, pois ela é quem cria condicbes favoraveis ao
desenvolvimento da competéncia, e para fazer com que o individuo desenvolva suas
competéncias, precisa dar possibilidades ao mesmo, referente a praticas que possam
ajuda-lo a desenvolver-se profissionalmente, apoiando-o para que aproveite suas
capacidades de aprendizagem, aumentando assim a autoconfianga do colaborador.

Cabe destacar também o surgimento de uma corrente integradora, que tem
como pretensao unir as duas linhas anteriormente descritas, que segundo (FREITAS;
BRANDAO, 2006), entende a competéncia como a juncdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes demonstrados através do desempenho profissional em uma

situacao de trabalho. A Figura 2 apresenta a ideia de abordagem integradora:
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Figura 2: Abordagem Integradora

Insumos ELEMENTOS | DESEMPENHO |

Valor para a
Organizacdo

|

Demandas do Conhecimentos omportamentos
contexto Habilidades
organizacional, Atitudes

Resultados Valor para o
social ou

econémico
S —

Individuo

Fonte: Brandao (2012)

Portanto, como destacam Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013), atuar de forma
competente requer conhecer a pratica, relacionar-se com os envolvidos nela e agir em

um contexto local, temporal, cultural ou emocional.

2.4 SISTEMAS DE INFORMACAO NA SELECAO DE PESSOAL

A informacé&o representa um dos principais recursos que uma empresa possui
para fazer frente as continuas exigéncias do mercado e, em consequéncia, ao seu
préprio sucesso. Como decorréncia desta questdo da evolucdo dos mercados, a
pressdo de consumidores e concorrentes trouxe a necessidade do desenvolvimento
constante de novos processos com O objetivo de maximizar a capacidade de
informacgédo. Este desenvolvimento deve contribuir para uma maior qualidade,
produtividade, rapidez e sustentabilidade das empresas dando, o que deu origem as
Tecnologias de Informacédo e Comunicacéo (Souza, 2009).

Lima et al. (2016) apresenta que o uso de modelos que auxiliem no processo
decisorio foi disseminado em varias areas do conhecimento: gestdo, saude,
engenharia, entre outras. Essa disseminacao deve-se a eficacia dos modelos como
ferramenta para auxilio no processo de tomada de deciséao.

A construcao de modelos que simplifiguem contextos do dia a dia do mundo dos
negocios € comum e salutar para que as decisbes empresariais possam ser mais
ageis e precisas. Assim, varios modelos trabalham com dados objetivos como
nameros e indices, porém é sabido que a pratica empresarial esta intimamente ligada
as figuras de seus executores e gestores, ou seja, carregam consigo o comportamento
humano. Aspectos como cultura, experiéncias pessoais, know how, aprendizagem

organizacional nada mais s&o do que aspectos subjetivos incorporados no processo
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de decisdo e conducdo de tarefas nas organizacdes (MORENO-JIMENEZ, 2012;
ALMEIDA, 2013).

Estudo realizado por Lenginick-Hall e Moritz (2003) ja apontavam que com o
estabelecimento do e-commerce, surgiu ja em 1990 o termo e-RH, referindo-se a
conducdo de processos de Gestdo de Recursos Humanos com a utilizagdo da
tecnologia. Nakayama, Pilla e Binotto (2006) apresentam que o e-RH, ou, e-HR
(eletronic Human Resources), em inglés, influencia processos de recrutamento e
selecdo com a utilizacdo de recursos online, bem como treinamentos a distancia por
meio de plataformas (e-learning), avaliagdes de desempenho conduzidas através da

intranet ou por meio de softwares especializados.

2.5 METODOS MULTICRITERIOS PARA TOMADA DE DECISAO

Decidir sobre algo, fazer escolhas, tomar decisbes, fazem parte das atividades
cotidianas de todo gestor. Quando se avalia a tomada de decisdo em relacdo a
contratacdo de pessoas, precisa-se ter a compreensdo que tanto a empresa quanto o
candidato estdo fazendo uma escolha em aceitar a outra parte, através da proposta
de um novo relacionamento.

Para Almeida (2013), um problema de decisdo multicritério traduz-se numa
problematizacéo, em que existem pelo menos duas opc¢des de acao para se escolher,
e essa definigdo é conduzida pelo desejo de se atender a multiplos objetivos, que por
vezes conflitam entre si. Os objetivos estdo agregados as consequéncias que a
escolha pela alternativa pode gerar. Almeida (2013, pg.1) diz que “a esses objetivos
sdo associadas variaveis que 0s representam e permitem a avaliacdo de cada
alternativa, com base em cada objetivo. Essas variaveis podem ser chamadas de
critérios, atributos ou dimensoes”.

Trentim (2012) destaca que para que a tomada de decisdo seja efetiva, deve
sustentar e contemplar os objetivos da proposta, além de respeitar a ordem de
prioridade da mesma.

Segundo Silva (2007), no cotidiano das empresas, 0 processo de tomada de
decisdo é usualmente complexo e que a analise de decisdo multicritério auxilia o
tomador de decisdo a resolver problemas nos quais varios sdo os objetivos a serem
alcancados de forma simultédnea. Destaca ainda que o processo consiste em algumas

etapas, tais como:
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1. Definir as alternativas

2. Definir os critérios relevantes para o problema de decisédo

3. Avaliar as alternativas em relagéo aos critérios

4. Avaliar a importancia relativa de cada critério

5. Determinar a avaliacao global de cada alternativa

Briozo (2015) destaca que “a construcdo esquematica para a resolugdo de um
problema multicritério de tomada de decisao inicia-se com a definicdo do problema, a
identificacdo das restricbes, os critérios e, por fim, as alternativas a serem avaliadas
e selecionadas pelo tomador de deciséo. Isto ocorre por meio do cruzamento dos
critérios com as alternativas e dos critérios com o objetivo final”.

Com base nestas colocacdes apresentam-se nesta etapa do trabalho alguns
métodos multicritérios que podem ser utilizados para a construcdo da metodologia

para selecdo de pessoas, proposta nesta dissertacao.

2.5.1 AHP - Analytic Hierarchy Process

Trentim (2012) define que o Analytic Hierarchy Process — AHP, refere-se a um
método multi-atributo para dar suporte a tomada de decis6es complexas. O AHP faz
parte dos métodos tradicionais (hard) em Pesquisa Operacional.

Segundo Silva (2007), dos métodos desenvolvidos no ambiente das Decisées
Multicritério, o mais conhecido é de Analise Hierarquica (AHP — Analytic Hierarchy
Process) desenvolvido por Thomas Saaty. Para este método, o problema de deciséo
€ dividido em niveis, ditos como hierarquicos, o que facilita, a compreensédo e
avaliacdo, pois aqueles critérios com o mesmo nivel de importancia podem ser
comparados entre si. O mesmo autor informa que existem alguns elementos ditos
como fundamentais do Método AHP, tais como:

* Atributos e propriedades: um conjunto de alternativas que é comparado em
relacdo a um conjunto de propriedades, entendidas como critérios.

* Correlacao Binaria: quando dois elementos sdo comparados baseados em uma
propriedade, realiza-se uma comparacao binaria, na qual um elemento é preferivel ou
indiferente ao outro.

» Escala Fundamental: a cada elemento associa-se um valor de prioridade sobre
outros elementos em uma escala numérica.

» Hierarquia: conjunto de elementos ordenados por ordem de preferéncia e
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homogéneos em seus respectivos niveis hierarquicos.

Saaty (1980), desenvolvedor do meétodo, informa que para o AHP, a
representacdo de um problema de decisdo acontece com base em uma estrutura
hierarquica de trés niveis, objetivo, critérios e alternativas, com o objetivo de capturar
elementos basicos da problematica e apds derivar “indices de escala” para integrar as
percepcdes e objetivos dentro de uma sintese. Nessa estrutura hierarquica, os
elementos sdo comparados em pares com demais elementos e as comparagdes sao
utilizadas para deduzir julgamentos. A sintese dos julgamentos € obtida como um
resultado da recomposi¢cdo hierarquica com a finalidade de identificar a melhor

decisdo, demonstrado na Figura 3.

Figura 3: AHP — Exemplo

I'he abjective of the problem

Strategic criterion Strategic enterion Strategic cnterion

Strategie criterion

Benefits
(B)

Opportunities Costs
10) ()

Fonte: Lee et al. (2009)

Compreende-se que o método AHP resulta em um modelo que possibilita
analisar diversas alternativas e compara-las rapidamente, o que o faz conhecido como
um meétodo de decisdo e para justificar a decisdo. Porém ha também a compreenséao
de que se percebe um componente subjetivo no método, ou seja, 0s critérios e pesos
sdo resultados de julgamentos humanos, nédo simplesmente informacdes

matematicas.

2.5.2 ANP - Analytic Network Process

Para Trentim (2012) o ANP avalia o problema de deciséo como dependente de

uma rede de critérios, ndo exigindo que os critérios sejam independentes.
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A Figura 4 ilustra a estrutura em rede de um ANP.

Figura 4: Estrutura em Rede do ANP

~Outer dependence

Tnner dependence ——

Fonte: Saaty (2005)

Kahraman (2008), argumenta que a técnica ANP funciona de forma analoga ao
método AHP, mas tem a vantagem de considerar situacdes de dependéncia entre os
critérios e atribuir diferentes pesos individuais para os critérios em cada alternativa.

O método Analytic Network Process (ANP) foi desenvolvido por Thomas L.
Saaty, conforme demonstrado na Figura 4, tratando-se de um modelo de Apoio
Multicritério & Decisdo, pertencente a Escola Americana de Apoio Multicritério a
Decisao. O ANP, para Whitaker (2007), “é fundamentalmente um caminho para medir
fatores intangiveis utilizando comparacdes pareadas com julgamentos que
representam a dominancia de um elemento sobre outro com respeito a uma
propriedade que eles compartilham”.

Para Saaty (2005), este método usa uma rede, ao invés de hierarquia, sem
necessidade de especificar niveis, permitindo ainda relacdes de dependéncia entre
seus clusters e elementos. Ele supera a limitacdo da estrutura hierarquica linear e
contraria 0 Axioma da Independéncia, existente no AHP.

Em um estudo de comparacdo sobre AHP e ANP em tomada de deciséao
multicritério, os autores Taslicali e Ercan (2006) apresentaram como vantagens do
AHP/ANP sobre outros métodos de analise de decisdo multicritério os seguintes
destaques:

1.Nao sdo métodos tao complicados;

2.Fatores qualitativos e quantitativos podem ser utilizados;
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3.Podem ser utilizados com outros métodos de solu¢cdo, como otimizacao e
programacao obijetiva;

4.Tém sido validados por tomadores de decisédo, bem como por estudos empiricos
recentes e;

5.Auxiliam as multiplas partes a alcancarem a uma solucdo agradavel devido as

suas estruturas e podem ser usadas como ferramentas para 0 consenso.

2.5.3 MACBETH

Informagfes do proprio site do método MACBETH apresentam que se trata
de uma abordagem interativa que requer apenas julgamentos qualitativos sobre
diferencas, com vistas a auxiliar o tomador de decisdo ou um grupo de decisores a
quantificar a atratividade relativa das opc¢des. Emprega um procedimento inicial,
interativo, de questionamento que compara dois elementos de cada vez, solicitando
apenas uma escolha qualitativa de preferéncia.

A medida que as escolhas sdo definidas, verifica-se a sua consisténcia. E
gerada uma escala numérica que € inteiramente consistente com todos o0s
julgamentos do decisor. Através de um processo semelhante, geram-se pesos para
0s critérios.

Conforme Costa (2013) MACBETH decorre de categorias semanticas de
diferenca de atratividade: “Measuring Attractiveness by a Category Based Evaluation
Technique” (medir a atratividade por uma técnica de avaliacdo baseada em
categorias). Representa um método de apoio a decisdo que permite avaliar opcoes
levando em conta multiplos critérios. Distingue-se dos demais métodos multicritérios
por basear a ponderacdo dos critérios e a avaliacdo das opcdes em julgamentos
qualitativos sobre diferencas de atratividade.

O autor destaca que dadas duas opcbes (ou niveis de performance,
desempenho ou impacto), com a primeira melhor do que a segunda, a diferenca de
atratividade entre elas € muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte ou extrema?
Esta € uma questdo que o método propde responder.

M-MACBETH é um sistema multicritério de apoio a decisao, elaborado para ser
usado por um consultor (facilitador ou analista de deciséo), seguindo o principio
construtivista pelo qual “o problema e a solugdo pertencem ao decisor e ndo ao
consultor” (Schein, 1999).
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2.6 APLICACOES DE METODOS MULTICRITERIOS EM DIFERENTES AREAS

Busca-se nesta etapa demonstrar alguns estudos realizados com base em
métodos multicritérios para responder diferentes probleméticas, além de apresentar
diferentes areas nas quais, a aplicagdo dos métodos apresentados neste estudo, séo
capazes de contribuir.

Maciel, Muruyama e Avila (2008), na busca por examinar a problematica
relacionada ao trafego e transporte no setor de logistica, esclarecendo se o mais
vantajoso € realizar a gestdo de manutencdo de frotas primarizada ou terceirizada,
propdem estudo de selecdo de frotas com base no método AHP na maior empresa de
gases industriais da América do Sul. O estudo demonstrou que na aplicacdo do
método, ao associar diferentes pesos, ou niveis de importancia, aos itens escolhidos
como parametros comparativos entre os dois tipos de gestdo, possibilitou verificar a
imparcialidade e efetividade do sistema ao equacionar os valores.

Ja Silva (2010) objetiva apresentar uma proposta de selecdo de projetos e
priorizacdo, por meio de Métodos de Decisdo Mudaltipla (MCDM), AHP com
classificacdes. Destaca que a utilizacdo deste método possibilita reducdo do numero
de julgamento exigido do tomador de decisdes quando as alternativas s&o numerosas.
Além disso, permite a insercdo e remoc¢ao de alternativas sem inverter o ranking
durante o processo de tomada de deciséo. A particularidade do trabalho do autor € de
que o mesmo considera "aspectos" no primeiro nivel em vez de critérios como ocorre
na maioria das aplicacdes, o que promove uma melhor percepcao e avaliacao pelo
tomador de decisfes. A aplicacdo do método AHP foi possivel no projeto em estudo,
porém o problema foi estruturado anteriormente com classificagdes. O autor conclui
sugerindo mais aplicacbes ao método AHP, tais como, implementacdo de
procedimentos, classificacdes e BOCR (beneficios, oportunidades, custos e riscos).

Briozo e Musetti (2015) apresenta os resultados de seu trabalho através da
proposta de aplicacdo de um método multicritério de tomada de decisdo - Analytic
Hierarchy Process - AHP, que objetivou identificar o melhor local de instalagdo de uma
Unidade de Pronto Atendimento — UPA 24 h. O trabalho contou com a participacao de
profissionais ligados a gestdo publica de um municipio do interior do Estado de Séo
Paulo. Para a execucdo da pesquisa, ocorreu a condugao de reunides junto aos

participantes com foco de apresentar o método AHP, construir em conjunto com 0s
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membros do grupo os critérios, subcritérios e identificar as alternativas de localizagéo,
validar o modelo gerado e aplicar os questionarios para obtencdo do ranqueamento
das alternativas de localizac&o. O estudo comprovou que a aplicagdo do método AHP
permite hierarquizar os locais elencados como possiveis de instalacdo da UPA,
estabelecendo um ranking, servindo de subsidio para o gestor municipal tomar a
deciséo para a instalagdo da UPA 24 h.

A proposta de Costa et al. (2013) é de uma aplicacdo do método MACBETH para
apoiar grupo de participantes na iniciativa Rio Climate Challenge (evento paralelo a
conferéncia Rio+20) na busca de selecionar medidas de mitigacdo, a luz de varios
critérios, visando limitar a concentracdo de gases de efeito estufa na atmosfera em
450 ppm. Os autores destacam também, que o método MACBETH tem sido aplicado
em Varios setores para resolucédo de problemas de priorizacéo, selecéo, alocacdo de
recursos, avaliacdo de desempenho e gestédo de conflitos, tanto em contextos publicos
como privados.

A proposta de Dutra (2013) refere-se a aplicacdo no processo de avaliacao de
desempenho na area de recursos humanos, com vistas a apoiar o processo de tomada
de decisdo. O trabalho teve como objetivo apresentar um modelo de avaliagcdo de
desempenho para uma Secretaria Municipal de Industria e Comércio, fundamentado
na metodologia Multicritério de apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Os
resultados destacados referem-se a identificacdo de quatro Pontos de Vista
Fundamentais (PVFs) e que caracterizam as preocupacdes do decisor com relacéo
ao foco da avaliagéo; a estruturagéo de 34 descritores que permitem identificar o perfil
de desempenho da Secretaria Municipal; o detalhamento do processo de analise do
desempenho de forma local e global, considerando o modelo construido e; as
potencialidades da metodologia MCDA-C na identificacdo e proposicédo de acfes de
aperfeicoamento do desempenho alcancado.

Ensslin et al (2008) destaca trabalho elaborado com o objetivo de construir uma
metodologia multicritério (MCDA-C) para apoiar o gerenciamento do capital intelectual
organizacional, que contempla desde o gerenciamento, utilizando a metodologia
multicritério para apoio a decisao — construtivista (MCDA-C). Reflete que a proposta
conseguiu cumprir a tarefa de identificar os 57 elementos que respondem ao CIl da
organizacdo pesquisada, avaliando e integrando todos os elementos, possibilitando
uma visao global do desempenho e identificando os elementos do conhecimento como

0s principais responsaveis pelo desempenho ndo competitivo da organizacéao.
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Os destaques aqui apresentados representam algumas possibilidades ja

elaboradas em relacéo a utilizacdo de métodos multicritérios para tomada de deciséo.

Neste sentido, percebe-se a relevante contribuicdo dos métodos multicritérios para a

tomada de decisdo, bem como, das possibilidades de aplicacdo dos mesmos em

diferentes areas e situagdes propostas.

2.7 OUTROS ESTUDOS SOBRE SELECAO DE PESSOAL

A selecdo de pessoal € assunto para diversos estudos, pesquisas e andlises, em

especial, por tratar de pessoas e de um processo fundamental para as empresas.

Busca-se apresentar no quadro 5 um apanhado de estudos levantados sobre o

assunto selecéo de pessoal e, em varios deles, a utilizacdo de métodos multicritérios

para a aplicacao de tal processo.

Quadro 5: Estudos realizados sobre selecéo de pessoal

Titulo

Autor (es) / Ano

Periédico

Objetivo principal do estudo

A Aplicacdo do Modelo
Multicritério Macbeth no
apoio a decisao:
Escolha de um gerente
de projetos.

Fernandes,
Barbalho,
Avelino e
Correia, 2015

Anais do XLVII
SBPO

Avaliar Gerentes de Projetos e
analisar os resultados obtidos pela
aplicagdo do Modelo Multicritério
MACBETH.

A eficiéncia das redes
sociais em processos
de recrutamento
Organizacional

Cassiano, Lima
e Zuppani, 2016

Revista de Gestéo
e Tecnologia

Analisar a percepc¢ao de
recrutadores sobre a eficiéncia do
uso de redes sociais no processo
de recrutamento organizacional.

A importancia do Ferreira e | Revista Eletrdnica | Demonstrar a relevancia do
recrutamento e selecdo | Soeira, 2013 Didlogos recrutamento e selecao de
de pessoas em uma Académicos pessoas no processo produtivo
empresa de pequeno como ferramenta para a eficacia
porte do setor de de resultados, em uma empresa
moveis de pequeno porte, do mercado de
moveis planejados.
A Importancia do Bayldo e Anais XI| Simpésio | Despertar o interesse pelos
Processo de Rocha, 2014 de Exceléncia em | Processos de Recrutamento e
Recrutamento e Gestéo Selec¢éo de Pessoal, visando o
Sele¢éo de Pessoal na Estratégica beneficio da empresa bem como
Organizagéo seu valor e sucesso no mercado
Empresarial baseado nas pessoas que a
compdem.
A importancia do Ferreira e Estacdo Cientifica | Apresentar a importancia do

selecdo e contratacédo

processo de Vargas, 2014 (UNIFAP) processo de recrutamento e
recrutamento e selecéo selecdo de pessoas no contexto
de pessoas empresarial.

no contexto empresarial

A utilizacdo das midias Formentin, Navus - Revista | Verificar como as midias sociais
sociais como Kbenig, Corréa, | de Gestdo e | estdo presentes na vida
ferramentas para Fernandes, Tecnologia organizacional, avaliando sua
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de profissionais:
pesquisa-diagnéstico
em empresas da regido
de Tubarédo/SC

Farias, Oliveira,
Zabot, Corréa e
Silva, 2014

influéncia no momento da
contratacéo de colaboradores.

A utilizacdo das
tecnologias nos
processos de
recrutamento e selegao
de pessoas: analises,
desafios e tendéncias

Gaspar, 2016

Dissertacao
(mestrado) -
Universidade
Estadual Paulista,

Investigar e comparar a utilizacéo
das tecnologias nos processos de
Recrutamento e Selecao de
pessoas em empresas.

As contribuicdes da
tecnologia da
informacao nos
processos de recursos
humanos em uma
empresa do segmento
calcadista

Silva e
Froehlich, 2014

DIALOGO

Apontar a importancia e as
vantagens que a tecnologia pode
oferecer aos recursos humanos da
empresa em estudo, relatando as
limitacBes, os beneficios e as
solucdes encontradas com a
inclusdo da tecnologia e sugestao
de melhoria para os processos
internos.

As Tecnologias de Silva, 2016 Dissertacdo de Conhecer o papel das Tecnologias
Informacéo e Mestrado de Informacgé&o e Comunicagéo no
Comunicagéo no processo de Recrutamento e
processo de Selegéo.

Recrutamento e

Sele¢éo

Contribuicdo do Modelo | Velasquez, Revista Eletrbnica | Avaliar as praticas de gestéo de
de Exceléncia em Lima, Lima e de Estratégia & pessoas nas Micro e Pequenas
Gestdo para a avaliagdo | Leite, 2016 Negdcios Empresas da cidade de Cacador -
da Gestdo® de pessoas SC, de acordo com o critério

em micro e pequenas pessoas do MEG, da Fundacgéo
empresas de Cagador- Nacional da Qualidade.

SC

Empresas versus Barbosa e Revista de Identificar os processos de
processos seletivos: a Lopes, 2015 Administracéo e recrutamento e selecéo utilizados
importancia do Comeércio Exterior | dentro das organiza¢gfes como
recrutamento e da forma de recrutar e selecionar,
selecdo para o acompanhando os mesmos, desde
desenvolvimento 0 seu inicio até sua finalizacéo,
organizacional buscando avaliar possiveis falhas.
E-Recruitment no setor | Abreu, Revista GEINTEC | Analisar o uso da internet como
hoteleiro: um estudo na | Baldanza, instrumento de recrutamento de
cidade de Maceié Ataide e pessoal nhas empresas do setor de

Serqueira, 2014

hotelaria, avaliando deste modo, a
intensidade de seu proveito como

ferramenta a moderna Gestédo de

Pessoas.

Habitos — Ingrediente
essencial na selecéo de
profissionais as
organizagdes orientadas
ainovacéo e
produtividade

Silva Filho, 2016

Revista Espaco
Académico

Descrever etapas de um processo
de construcdo de equipe e discutir
o papel dos habitos humanos na
escolha de profissionais para
integrar um projeto ou
organizacao.

Implanta¢éo de um
sistema estruturado de
recrutamento e selecdo
em uma agéncia de
empregos domésticos

Susin, Castilhos
e Ribas, 2015

IV Congresso de
Pesquisa e
Extensao da
Faculdade da
Serra Gaulcha
(FSG)

Fornecer subsidios para
implantagcdo de um processo
estruturado de recrutamento e
selecdo para uma agéncia de
empregos domésticos da regido da
Serra Galcha, focando na
melhoria de suas operacdes e,
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proporcionando mais
competitividade no mercado de
atuacao.

Recrutamento e
Selecéo na
Empresa AP
Empreendimentos

Maués, Oliveira
e Raposo, 2016

Métodos de decisdo Lima Junior, Gestéo da Levantar revisGes anteriores
multicritério para Osiro e Producéo analisando 120 artigos sobre o
selecdo de Carpinetti, 2013 tema publicados em diversas
fornecedores: um bases de artigos, internacionais e
panorama do estado da nacionais.

arte

Processo de Lima, Castro, Atas CIAIQ Conhecer o processo de selecéo e

recrutamento de pessoal em uma
empresa de servi¢cos
automobilisticos e negdcios em
geral na cidade Macapa.

Avaliacao: As Préticas
de Gestao de Pessoas
e o Processo de
Submissao de Gestores

Ferraz, Soboll,
2015

em Administragéo

Recrutamento e selecdo | Coradini e Série: Ciéncias Analisar os métodos de

de pessoal: como Murini, 2009 Sociais Aplicadas | recrutamento e selecdo utilizados
agregar talentos a por empresas da cidade de Santa
empresa Matria.

Selec¢éo, Treinamento e | Galperin, Teoria e Pratica Evidenciar de que forma as

praticas de gestao, tais como
selecéo, treinamento e avaliacdo
de desempenho favorecem o
processo de submissdo no
trabalho de gestores.

Utilizagdo do Método
Analytic

Hierarchy Process
(AHP) para o processo
de sele¢éo de pessoal

Lima, Rodrigues
e Guiducci,
2016

Revista Cientifica
Fagoc
Multidisciplinar -
Volume |

Apresentar as teorias sobre o
modelo AHP que comprovem a
sua aplicabilidade no processo
decisorio de selecdo de pessoal e
demonstrar o modelo em um caso
hipotético.

Entende-se que os estudos apresentados reforcam a importancia do assunto

selecdo de pessoas, principalmente pelo fato de que, ao selecionar e contratar, as

empresas dispensam recursos diversos, como pessoal e financeiros, e que quanto

mais assertivo forem o0s processos, maior sucesso terao as empresas.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, descreve-se a metodologia utilizada para desenvolver o estudo
e o0 produto final desta pesquisa: ferramenta de gestdo para selecdo de pessoas,
multicriterial, para micro e pequenas empresas.

Inicialmente classifica-se a pesquisa realizada, com base na tipologia sugerida
por Vergara (2016), em relagcdo aos fins e aos meios. Em seguida, destaca-se as
estratégias utilizadas na coleta dos dados, o universo e a amostra da pesquisa, a
analise dos dados, as limitacbes do método escolhido, bem como os procedimentos

éticos adotados.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa classifica-se, em relacdo aos fins, como descritiva, pois descreveu
caracteristicas dos processos seletivos levantados junto a micro e pequenas
empresas, além de identificar os critérios e indicadores mais considerados pelos
gestores em um processo de selecdo de pessoas. Classifica-se ainda como
explicativa, pois explicou o funcionamento de indicadores multicriteriais para o
processo de selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas.

Em relacdo aos meios, entende-se a pesquisa como de campo, pois levantou,
junto aos gestores das empresas, como ocorre 0 processo de selecdo em seus locais
de atuacédo, quais os critérios considerados e quais os indicadores considerados em
relacdo a cada critério selecionado. Caracteriza-se também como bibliografica, de
fontes secundarias, pois representou um estudo estruturado, desenvolvido com base
em publicacdes de livros, revistas, jornais e em meios eletronicos. Este estudo
combinado serviu como aporte analitico para as demais etapas da pesquisa.

A figura 05 apresenta a metodologia estruturada em forma de imagem, para

possibilitar melhor compreensao no que se refere a classificacéao.
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Figura 5: Classificacao da pesquisa
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A seguir apresenta-se a forma de coleta dos dados da pesquisa.

3.2 ESTRATEGIAS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados de forma diferenciada em cada uma das etapas de
classificacdo da pesquisa.

As informacbes pertinentes a classificacdo bibliografica foram levantadas
através da busca de informacgfes junto a artigos publicados em jornais e revistas
académicas e técnicas, tomando-se o0 cuidado de selecionar-se periodicos que
possuiam identificacdo QUALIS, que se referem ao conjunto de procedimentos
utilizados pela Capes para estratificacdo da qualidade da producao intelectual dos
programas de pdés-graduacdo. Também foram coletados dados e informagcBes em
livros e artigos em bibliotecas fisicas e/ou virtuais. Essa pesquisa serviu de base para
a elaboracao dos questionarios da pesquisa de campo.

Em relacdo a pesquisa de campo a coleta de dados ocorreu por meio de
questionario (Apéndice A) aplicado aos gestores de micro e pequenas empresas da
cidade de Sao Luiz Gonzaga (SLG), contemplando perguntas fechadas, sendo que a
analise e interpretacdo dos dados se deu por meio de estatistica descritiva.

O questionario foi elaborado por meio da ferramenta Formularios Google,
contendo duas perguntas. A primeira delas apresentou questionamento a respeito da
utilizacao das técnicas de selecdo de pessoal elencadas no formulario, oferecendo
como opcgdes de respostas sim, ndo ou parcialmente. O segundo questionamento

apresentou relacdo de cargos possiveis de contratagdo por parte das micro e
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pequenas empresas pesquisadas, possibilitando a escolha de mais de um cargo, além
de registro de outros néo relacionados no formulério. A declaracdo da instituicdo
copatrticipante e o termo de consentimento livre e esclarecido também estavam
disponiveis neste mesmo formulario e possibilitava ao respondente confirmar sua
participacdo na pesquisa através do preenchimento do nome da empresa e nome da
pessoa respondente. O link do questionario foi enviado para os gestores das
empresas atraves dos e-mails disponiveis no arquivo recebido do Sebrae. O periodo
de aplicacdo desta etapa ocorreu de 15/10/2017 a 15/11/2017.

Apdés a andlise dos primeiros dados coletados, identificando-se quais 0s
principais cargos contratados (vendedor, atendente balconista e caixa) e as técnicas
de selecdo mais utilizadas (entrevista dirigida e entrevista livre), foi realizado um
segundo levantamento de informacdes (Apéndice B), junto a 10 (dez) empresas
participantes da primeira etapa que selecionam pessoas para os referidos cargos
através da técnica mais utilizada. Nessa ocasido, buscou-se identificar o grau de
importancia dos critérios elencados, segundo a percepc¢éo dos gestores.

Na sequéncia, foi realizado um terceiro levantamento de informacdes (Apéndice
C) junto as mesmas empresas selecionadas, visando identificar os indicadores mais
relevantes para a selecédo dos cargos em questao.

Para a execucdo dos dois processos descritos nos dois paragrafos anteriores,
segundo e terceiro levantamentos (Apéndices B e C), realizou-se duas reunides
presenciais com as 10 (dez) empresas selecionadas, momento em que se explicou
sobre o estudo, relembrando a participacao inicial das mesmas e destacando-se 0s
motivos e importancia da participacdo dessas nas préximas etapas. A aplicacdo
dessas etapas ocorreu no periodo de 23/07/2018 a 25/07/2018.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Inicialmente havia a necessidade de identificacdo do publico alvo da pesquisa,
ou seja, dentre as iniumeras empresas de SLG, identificar quais estavam aptas a
participar da pesquisa. Esta identificacdo iniciou-se através de busca junto a Junta
Comercial da cidade, que néo dispunha de relacdo de Micro e Pequenas Empresas.
Na sequéncia buscou-se a Secretaria da Casa Civil que orientou a procura junto a
Secretaria de Desenvolvimento Econdémico, Ciéncia e Tecnologia, que, por sua vez,

orientou a busca através do Sebrae, instituicio que prontamente atendeu a
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solicitacdo, disponibilizando relacdo de empresas com situacao juridica enquadrada
como Micro ou Pequena Empresa, contendo, além das informag¢6es como razao social
e CNPJ, o e-mail para contato com as referidas empresas.

A cidade de SLG, possui 615 empresas registradas como micro (511) ou
pequena (104) (SEBRAE RS, 2017). Desse conjunto, as 376 empresas que possuiam
e-mail cadastrado junto ao Sebrae foram convidadas a responder a pesquisa, atraves
de envio de e-mail com explicac6es da proposta, seu objetivo e link dos questionarios.

Efetivamente, ocorreu a participacdo de 230 empresas, representando um
percentual de 61,17%, caracterizando-se entdo como a amostra da primeira etapa
realizada. Ja para o desenvolvimento da etapa que se utilizou dos formulérios de
classificacdo dos critérios (Apéndice B) e dos indicadores (Apéndice C), a amostra
utilizada foi de 10 empresas que selecionam os cargos mais contratados através das
técnicas de selecdo mais utilizadas.

No que se refere ao ultimo objetivo especifico do estudo, a ferramenta de gestao
para o processo de selecao de pessoal com indicadores multicriteriais, foi testada por
meio de simulacdo. Por fim, a ferramenta foi aplicada num processo seletivo de
pessoas, em uma das empresas participantes da etapa anterior, que prontamente se

disponibilizou a testar a ferramenta e avaliar sua pertinéncia.

3.4 FORMAS DE ANALISE DE DADOS

Para a elaboracao dos questionarios se procedeu analise de contetdo (BARDIN,
1977) na revisdo da literatura e se identificou as varias formas de técnicas de selecédo
de pessoas possiveis de serem utilizadas, bem como os diversos cargos que as
empresas objeto de estudo poderiam ter em seus quadros funcionais, apresentados
no questionario 1 (Apéndice A). Também se identificou, a partir do CHA, os critérios e
indicadores utilizados nos questionarios 2 e 3 (Apéndices B e C) para que fossem
atribuidos pesos de importancia pelos respondentes.

A pesquisa possui caracteristicas quantitativas no que tange a analise e
interpretacdo das respostas obtidas por meio da aplicacdo dos questionarios na
pesquisa de campo. As respostas ao questionario 1 (Apéndice A), foram analisadas
realizando-se estatistica descritiva, representados neste trabalho por meio dos

graficos apresentados no capitulo quatro.
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No que se refere a interpretacdo e andlise das respostas obtidas nos
questionarios 2 e 3 (Apéndices B e C), as informac¢des foram inicialmente classificadas
(planilha Excel) por ordem decrescente de importancia considerando as respostas
atribuidas pelos gestores, de acordo com a escala Likert utilizada. Em seguida,
aplicou-se o método Analytic Hierarchy Process (AHP), por meio do software Expert
Choice, para comparagédo par a par dos critérios (Apéndice B) e dos indicadores
(Apéndice C), que possibilitou a geracdo do grau de importancia (peso) para cada
indicador e critério que compdem cada uma das categorias da metodologia por
competéncias envolvendo o CHA.

Os dados também foram triangulados entre 0 que a teoria preconiza versus as
respostas obtidas nos questionarios para a identificacdo dos critérios e indicadores
considerados relevantes pelos gestores em um processo de sele¢céo de pessoas. Para
Vergara (2016), a triangulacéo pode ser compreendida como um artificio de pesquisa
que se baseia na utilizacao de diversos métodos com vistas a investigar um mesmo
acontecimento. Por fim se procedeu o teste da ferramenta, por meio da realizacéo de
um processo de selecéo de pessoas de uma das empresas participantes da pesquisa

para validar e demonstrar a confiabilidade da ferramenta de selecéo de pessoas.

3.5 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para a pesquisa apresentou algumas limitacdes quanto
a coleta e ao tratamento dos dados, tais como:
- A coleta de dados da pesquisa contempla apenas micro e pequenas empresas do
municipio de SLG, o que pode nédo representar a realidade da maioria das micro e
pequenas empresas;
- O uso do software Expert Choice para aplicacdo do método AHP, € complexo e de
dificil acesso para utilizacdo de escolha que envolva muitos elementos para analise
(critérios e subcritérios) e muitas alternativas para decisdo (candidatos por cargo), o
gue conduziu a pesquisadora a desenvolver uma ferramenta menos complexa com o
auxilio da planilha excel; e
- O conhecimento da pesquisadora pode, em algum momento, ter sido limitado para
a interpretacdo adequada das evidéncias.

No entanto, apesar das limitacdes apresentadas, estas ndo foram relevantes a

ponto de inviabilizar a pesquisa.
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3.6 PROCEDIMENTOS ETICOS

Esta dissertacdo teve sua pesquisa encaminhada e aprovada pelo comité de
ética da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missbes - URI
Campus de Santo Angelo, através do Certificado de Apresentacdo de Apreciacéo
Etica - CAAE nimero 71243917.0.0000.5354. Os procedimentos éticos adotados na
pesquisa garantiram a confidencialidade dos participantes durante a coleta dos dados,
a entrega do Termo de Consentimento Livre e Esclarecidos e sua assinatura, e a

transcricdo dos questionarios para a interpretacéo dos dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados das evidéncias obtidas por meio da
pesquisa empirica com as inferéncias tedricas trazidas pela literatura sobre a tematica
em estudo. Inicialmente sdo apresentados 0s cargos e técnicas de selecao utilizados
pelas micro e pequenas empresas de SLG, de acordo com resultados obtidos por
meio da aplicacdo do primeiro questionario (Apéndice A), comparando-os com 0 que
preconiza a literatura.

Num segundo momento, apresenta-se as etapas do processo de selecdo de
pessoas, incluindo a descricdo dos cargos identificados no estudo como os mais
contratados pelas empresas pesquisadas, segundo a classificacdo do Cadigo
Brasileiro de Ocupacdes - CBO, seguido da construcdo e validacdo dos critérios e
indicadores de cada uma das competéncias do CHA, tendo por referéncia a literatura,
0 CBO e o grau de importancia atribuido pelos gestores (Escala Likert), momento em
gue ocorreram reunides e apresentacdo da proposta de preenchimento dos
guestionarios 2 e 3 (Apéndices B e C), objetivando avaliar critérios e indicadores de
cada uma das categorias do CHA. ApoOs apresenta-se a descricdo resumida de
competéncias do CHA dos cargos de vendedor e caixa, que servem como referencial
para os gestores.

Em seguida, sdo descritos os procedimentos adotados pelo método multicriterial
(AHP), utilizando os critérios e indicadores validados pelas empresas a fim de
identificar o grau de importancia (pesos) de cada um desses, compondo a arvore de
categorias do CHA aplicada a selecéo de pessoas.

Por fim, o estudo traz a ferramenta de gestdo desenvolvida para o processo de
selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas, acompanhado do manual e
instrucdes para utilizacdo, bem como a validacdo da referida ferramenta junto a uma

das empresas participantes das etapas de pesquisa.

4.1 CARGOS E TECNICAS DE SELECAO UTILIZADOS PELAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS

Este topico se desenvolve a partir das respostas obtidas ao primeiro questionario
de pesquisa. Esse guestionario retornou 230 respostas, representando 61,17% dos

376 enviados.
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4.1.1 Identificacdo das técnicas de selecdo mais utilizadas nas micro e pequenas

empresas

A primeira questéao foi acerca de quais técnicas sao utilizadas para a selecéo de
pessoal pelas empresas. Conforme pode ser observado no gréafico 01, as empresas
responderam que utilizam diversas técnicas de selecdo de pessoas. Cabe destacar
gue as mais utilizadas séo as entrevistas, tanto dirigida (semiestruturada) quanto livre,
com 130 e 116 empresas, representando 56,52% e 50,43% das empresas,
respectivamente.

As demais técnicas utilizadas pelas empresas correspondem a indices inferiores
a 17%, levando a percepcao de que a maioria das empresas se utiliza das entrevistas
para definicdo do candidato ideal.

No grafico 1, também é possivel identificar que as empresas utilizam
parcialmente as técnicas de selecdo de pessoal. Com indice de 6,52% de empresas
gue utilizam parcialmente, encontram-se as técnicas de entrevista dirigida, prova de
conhecimento e/ou capacidade gerais e prova de conhecimento e/ou capacidade

especificas, com 15 registros de empresas pesquisadas.

Gréfico 1: Técnicas de selecao utilizadas pelas empresas
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Continuando com o grafico 01, constata-se que os resultados mais expressivos
vém da andlise da ndo utilizacdo das técnicas de selecdo de pessoal. De maneira
geral os indices de néo utilizacdo das técnicas variam de 36,96% a 93,48%, estando
a maioria dos itens questionados em escalas percentuais mais altas. Percebe-se que
as técnicas testes de personalidade projetivos Rorscharch, testes de personalidade
projetivos - Teste de arvore e testes de personalidade projetivos TAT sdo as menos
utilizadas pelas empresas pesquisadas, apresentando 215 registros de nao utilizacéo,
correspondente a 93,48% das empresas pesquisadas.

Ainda com base no grafico 01, percebe-se que a maioria das empresas
pesquisadas utiliza um numero reduzido de técnicas de selecdo de pessoal. Dentre
as técnicas pesquisadas, as Unicas que apresentam indices mais altos de utilizacéo
sdo a entrevista dirigida (semiestruturada) e a entrevista livre. As demais técnicas
possuem indices de ndo utlizagdo mais altos que as demais opcdes (sim e
parcialmente).

Como complemento, percebe-se a auséncia de utilizacdo das técnicas de
selecdo de pessoal apresentadas na pesquisa, na maioria das empresas

pesquisadas, conforme apresentado nos gréaficos 02, 03 e 04, que seguem:
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Gréfico 4: Nao
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E possivel perceber também que quanto maior nivel de complexidade apresenta
a técnica de selecdo, menor € sua frequéncia de utilizacdo pelas empresas
pesquisadas. Isso pode ser justificado porque, conforme citado na introducdo do
trabalho, através de informacdes obtidas em estudo realizado pelo SEBRAE (2015),
na Série Estudos e Pesquisas, o0 nivel de escolaridade dos empreséarios de micro e
pequenas empresas € baixo, fator este que impacta diretamente nas escolhas e
compreensao das técnicas de selecdo de pessoal.

Sao diversas as técnicas de selecdo de pessoas preconizadas pela teoria.
Algumas delas s&o mais utilizadas pelas empresas, enquanto outras ndo. Destacam-
se as entrevistas que sdo utilizadas por mais de 50% das empresas e também
consideradas importantes para a selecao de pessoas de acordo com os estudiosos
tedricos sobre o tema. Conforme Marras (2016), as entrevistas sdo um meio eficiente
de selecao e, atualmente, entre todos os instrumentos utilizados pelo selecionador, a
entrevista de selecdo € considerado o mais importante. Até alguns anos atras
(aproximadamente 15 anos), contudo, era tida como instrumento acessorio: foi uma
época em que os testes psicoldégicos eram mais relevantes que a propria andlise
pessoal do selecionador.

Em relacdo aos testes de conhecimento, o Sebrae (2015) afirma que, no que
tange as empresas, essa técnica € utilizada por um bom nimero, porém ainda poderia
ser mais utilizada dado o seu valor para a sele¢céo de pessoas frisado pelos autores.

Ja no que diz respeito aos testes psicologicos, percebe-se na pesquisa a pouca
utilizacado dos mesmos, podendo-se considerar como uma das possiveis causas a nao
formacao dos gestores na area de psicologia que os habilite a aplicar os testes. Banov
(2015), destaca que os testes psicoldgicos sé podem e devem ser aplicados e

avaliados por um psicélogo, com conhecimentos e habilidades nos métodos cientificos
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que permeiam os testes.

Os testes de personalidade seguem a mesma linha de utilizacdo dos testes
psicolégicos e, mesmo nado exigindo a formacéo, € possivel levantar como uma das
hipéteses de pouca utilizacdo dos mesmos, a auséncia de formacao para aplicacao.
Matosinhos (2012), destaca que o desenvolvimento na elaboragdo de testes ou
questionario de personalidade surgiu no inicio do século XX, para medir
caracteristicas pessoais e emocionais do individuo de forma estandardizada. Num
contexto organizacional, a sua utilizacdo surge como forma de prever os

comportamentos de um individuo durante o seu desempenho profissional.

4.1.2 Identificacdo dos cargos existentes nas micro e pequenas empresas

Na questao dois se apresentou diversos cargos possiveis de compor o quadro
funcional das empresas, com o objetivo de identificar aqueles com o maior nimero de

contratacdes pelas mesmas. No grafico 05 apresentam-se o0s resultados:

Gréfico 5: Cargos mais contratados pelas empresas
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Conforme se observa no gréfico 05, ocorreram 503 registros de cargos
contratados pelas empresas, compreendidos entre os apresentados na pesquisa e 0s
citados pelas empresas na opg¢éo outros. Excetuando-se a opgao outros, ocorreram
425 registros de contratacdo nos cargos apresentados na pesquisa. Em analise aos
resultados, percebe-se nivel mais elevado de contratacdo de vendedores, atingindo
81 registros pelas empresas pesquisadas, o que representa um indice de 19,05%. Em
segundo lugar, aparece o cargo de atendente balconista, com 58 registros,
correspondente ao indice de 13,65%. Na sequéncia, percebe-se o0 cargo de caixa,
com 48 empresas que contratam este, o que diz respeito a 11,29% dos registros de
contratacao.

Por outro lado, com base no gréafico 05 € possivel identificar que os cargos de
supervisor e analista administrativo, apresentam o menor nimero de registros de
contratacdo, com somente 2 registros cada, o que equivale a 0,47% dos contratos das
empresas que participaram da pesquisa. O cargo de subgerente segue na mesma
linha, com apenas 3 registros de contratacdo, 0,70% das pesquisadas. Ja o cargo de
almoxarife apresenta 4 empresas que contratam, correspondente a 0,94% das
pesquisadas.

Entre 10 e 20 registros tem-se sete cargos. Com 11 registros aparece 0 cargo
de gerente comercial ou gerente de vendas, com 2,59% de empresas que contratam
este cargo. ApOs estdo os cargos de secretario (a) executivo (a), promotor de vendas
e estoquista, com 12 registros cada um, apresentando participacdo de 2,82% nos
cargos contratados. Ap6s ha os cargos de operador de caixa e assistente
administrativo, com 15 registros cada, equivalente a 3,53% das contratacbes. Por
altimo esta o cargo de auxiliar administrativo com 17 possibilidades de contratacéo,
correspondente a 4% dos registros.

Essas informagBes permitiram dar inicio ao delineamento dos critérios e
indicadores identificados e apresentados na sequéncia, pois a base para a definicao
dos cargos selecionados para o estudo esta pautada naqueles com o maior nimero
de registros nesta pesquisa, ou seja, 0os cargos vendedor, atendente balconista e
caixa.

Dos 503 cargos registrados na pesquisa, 78 enquadram-se em outros, sendo 0s

citados por mais vezes apresentados no grafico 6.
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Gréfico 6: Cargos na ocupacao outros
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Conforme o grafico 06, percebe-se que entre os cargos mais citados, registra-se
a informacdo “somente proprietario”, caracterizando empresa familiar, sem
contratacdo de funcionarios. Com isso, 78 registros diversos de um total de 503 € uma
representacao pouco significativa para a pesquisa, representando apenas 15,51% do
total de registros de contratacdo. Dos 78 registros percebe-se ainda o de "-", ocorrido
7 vezes, ndo sendo possivel identificar o que os respondentes teriam a intencéo de
declarar.

Com base nas informacdes coletadas, a proposta de indicadores multicriteriais
elaborada nesta dissertacéo, oportuniza a selecéo para todos 0s cargos, pois ao ser
aplicada e validada para um cargo, através da técnica de selegao “entrevista, dirigida

(semiestruturada) e/ou livre”, pode ser replicada e ampliada para os demais cargos.

4.2 ETAPAS DO PROCESSO DE SELECAO DE PESSOAS

Para que o processo de selecdo de pessoas logre sucesso é necessario a
existéncia de um processo de selecdo organizado e detalhado, de maneira que o
selecionador tenha clareza das etapas a cumprir.

Considerando o trabalho aqui proposto, a descricdo de cargos representa a
primeira etapa desse processo. Neste momento € definido o perfil do candidato a ser
contratado pela empresa, por meio da descricdo do cargo, contemplando as
atividades, responsabilidades, conhecimentos e experiéncias necessarios para o bom

desempenho do cargo.
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7

A préxima etapa é representada pela construgdo dos critérios e indicadores a
serem utilizados para a efetivacdo da selecao de pessoas, tendo por base a literatura
e as referéncias das descri¢cdes de cargos constantes no CBO.

A terceira etapa esta representada pela descricdo de competéncias do CHA,
contemplando os critérios e indicadores validados e classificados de acordo com a
percepc¢éo dos gestores das 10 empresas selecionadas, para os cargos de vendedor
e caixa. Para a validacao e classificacao ocorreu a utilizacdo dos questionarios 2 e 3
(Apéndices B e C).

4.2.1 Descri¢cao de Cargos

A descricdo suméaria de acordo com Lima et al. (2014), € um resumo que
permite compreender qual o objetivo de um cargo. Em geral € composta apenas das
principais atividades, ou seja, o0 que o ocupante faz. Conforme Gil (2016), A descri¢ao
de cargos é o detalhamento das atribuicbes ou tarefas (0 que o ocupante faz), a
periodicidade da execucao (quando faz), os métodos empregados para a execugao
dessas atribuicbes ou tarefas (como faz), os objetivos do cargo (porque faz). E
basicamente, um levantamento escrito dos principais aspectos significativos do cargo
e dos deveres e responsabilidades envolvidos.

Nesse sentido, foi utilizada para a descricao do perfil de cada cargo, a definicdo
existente na classificagdo do Codigo Brasileiro de Ocupac¢des (CBO). Na descri¢do de
cargos apresentada nos quadros 06 e 07, consta a descricdo suméaria do cargo, o
namero referencial do CBO, as responsabilidades do cargo, a formacédo e tempo de
experiéncia necessarios para cada cargo.

Foram realizadas, a titulo de ilustracdo, 03 (trés) descricdbes de cargos,
correspondendo aqueles mais contratados pelas empresas estudadas (vendedor,
atendente balconista e caixa). Os cargos de vendedor e atendente balconista
possuem a mesma descricdo no CBO e por este motivo € apresentado somente uma
descricdo sumaria, correspondente aos dois cargos. Cabe considerar também que as
empresas poderéo utilizar-se dos modelos elaborados para descreverem os demais
cargos pertinentes a sua atuacao.

A seguir, visualizam-se os quadros 06 e 07, a titulo de ilustracdo, que
contemplam a descrigcdo dos seguintes cargos: Vendedor, Atendente Balconista e

Caixa.
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Quadro 6: Descricao do Cargo de Vendedor e Atendente Balconista

Cargo: Vendedor Atendente Balconista Categoria/Departamento:
CBO: 5211-10 CBO: 5211-40 Comercial

Descricdo Sumaria: Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista,

auxiliando os clientes na escolha. Controlam entrada e saida de mercadorias. Promovem a venda

de mercadorias, demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para degustacdo ou distribuindo

amostras das mesmas. Informam sobre suas qualidades e vantagens de aquisi¢do. Expdem

mercadorias de forma atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de preco.

Abastecem pontos de venda, gdndolas e balc6es e atendem clientes em lojas e mercados. Fazem

inventario de mercadorias para reposicdo. Elaboram relatérios de vendas, de promocdes, de

demonstracdes e de pesquisa de precos.

Tarefas detalhadas:

A — Controlar entrada e saida de mercadorias

B — Expor mercadorias nos pontos de venda

C — Promover venda de produtos

D — Demonstrar produtos

E — Preparar mercadorias para venda

F — Vender produtos

G — Atender clientes

H — Trabalhar com seguranca

| — Comunicar-se

Escolaridade: Ensino fundamental a ensino médio

Experiéncia profissional: Trés a quatro anos para vendedores ou Atendente Balconista.

Superior imediato: Gerente da micro ou pequena empresas.

O quadro 07 apresenta a descri¢cao do cargo de Caixa.

Quadro 7: Descricdo do Cargo de Caixa

Cargo: Caixa CBO: 4211-25 Categoria/Departamento:
Administrativo

Descricdo Sumaria: Recebem valores de vendas de produtos e servi¢os; controlam numerarios e
valores; atendem o publico em agéncia postal na recepcao e entregam objetos postais; recebem
contas e tributos e processam remessa e pagamento de numerarios por meio postal; vendem bilhetes
e ingressos em locais de diversdo; processam a arrecadacdo de prestacdo de servigo nas estradas
de rodagem; vendem bilhetes no transporte urbano e interurbano; fazem reserva e emissédo de
passagens aéreas e terrestres; prestam informagdes ao publico, tais como itinerarios, horérios,
precos, locais, duragdo de espetaculos, viagens, promogdes e eventos etc.. Preenchem formularios
e relatorios administrativos.

Tarefas detalhadas:

A — Receber valores de venda de produtos e servigos

B — Controlar numerérios e valores

C — Tratar objetos

D — Prestar informacgdes

E — Realizar atividades técnico-administrativas

F — Comunicar-se

Escolaridade: Ensino fundamental completo

Experiéncia profissional: Cinco anos

Superior imediato: Gerente da micro ou peguena empresas.

A descricdo sumaria de cargos deve ser feita por pessoas e gestores que

desempenham ou ja tenham desempenhado a funcéo, pois garante, além da visao
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tedrica, a visdo pratica de quem j& atuou no cargo.

Assim como foi necessario proceder previamente a descricdo dos cargos,
também foi preciso definir os critérios e indicadores, por competéncia, necessarios
para a ocupacédo dos referidos cargos e, em seguida, elaborar quadro de descricéo

de competéncias para os cargos de vendedor — atendente balconista e caixa.
4.2.2 Critérios e Indicadores para Sele¢cdo de Pessoas

Foi realizado o levantamento dos critérios e indicadores de cada competéncia,
elaborados com base na literatura e registros apontados no CBO. Em seguida, esses
critérios e indicadores construidos foram validados junto aos gestores de 10 empresas
selecionadas, mediante aplicacdo dos formulérios constantes nos Apéndices B e C,
no intuito de identificar quais desses critérios e indicadores possuem maior grau de
importancia quando realizado o processo de selecdo de pessoas nas referidas
empresas.

Para a avaliagdo das respostas obtidas elaborou-se documento em planilha
eletrbnica para cada um dos cargos, contendo a relagédo dos critérios por categoria do
CHA, onde foram tabuladas as respostas dos gestores e lancadas de acordo com a

Escala Likert, apresentadas nas figuras 6 e 7.
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Os gestores das empresas pesquisadas registraram no formulario (Apéndice

B) os niveis de importancia que avaliam adequados a cada critério apresentado,

considerando o cargo em avaliacao. A figura 7 apresenta a quantificacdo dos registros

dos gestores para os critérios do cargo de Caixa.
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Figura 7: Relacdo de Critérios das categorias do CHA — Cargo Caixa

1 CATEGORIA CRITERIOS S
1 2 3 4 5
| FORMACAQ 0 3 4 1 2
| FINANCAS/ CALCULOS 0 0 1 2 7
| COMUNICACAD 0 0 3 4 3
GESTAD 0 2 4 2 2
] CONFECIMERTOS PRODUTO/SERVICO 0 1 2 4 3
| LEGISLACAQ 2 1 2 3 2
| TECNOLOGIAS 0 1 4 1 4
OUTRO: 0 0 0 0 0
| AGILIDADE/DINAMISMO 0 1 1 1 7
| FLEXIBILIDADE/ADAPTABILIDADE 0 0 3 2 5
| LIDERANCA 0 1 5 3 1
| EMPREENDEDORISMO 0 1 6 1 2
|HaBiLIDADES COMUNICATIVA 0 0 1 3 6
| CRIATIVIDADE 0 0 5 2 3
| NEGOCIACAD 0 0 4 0 &
| ORGANIZACAQ E SISTEMATIZACAQ 0 0 2 2 &
OUTRO: 0 0 0 0 0
| FOCO 0 1 1 2 6
| COMPROMETIMENTO 0 0 0 1 3
| MOTIVACAD 0 0 0 3 7
| INTELIGENCIA EMOCIONAL 0 0 2 1 7
| s INICIATIVA 0 0 2 3 5
| AUTODESENVOLVIMENTO 0 0 1 3 6
| PERSISTENCIA 0 1 1 3 5
| CRIATIVIDADE 0 1 3 2 4
| RESILIENCIA 0 0 2 3 5
OUTRO: 0 0 0 0 0

Na sequéncia, realizou-se a classificacédo dos critérios, ordenando-os pelo maior
namero de respostas recebidas, estabelecendo assim uma ordem de importancia para
cada critério da categoria. As figuras 8 e 9 apresentam os resultados da classificacao
para os dois cargos em estudo.



Figura 8: Classificacdo dos Critérios das categorias do CHA — Cargo Vendedor
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A classificacdo dos critérios foi realizada com base no maior niumero de

registros em cada nivel da Escala Likert, sendo ordenados de forma decrescente. A

figura 9 apresenta a ordenacdo da quantificacdo dos registros dos gestores para 0s

critérios do cargo de Caixa.



Figura 9: Classificacdo dos Critérios das categorias do CHA — Cargo Caixa
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Seguindo a mesma logica processual, realizou-se o desdobramento dos

indicadores pertinentes a cada critério das categorias, onde inicialmente foram

tabuladas as respostas obtidas pelos gestores e em seguida, classificadas com base

no maior numero de respostas por indicador, obedecendo os critérios da Escala Likert.

A titulo de exemplo, utiliza-se as figuras 10 e 11, referentes ao cargo de vendedor

e relacionado a categoria conhecimento, que apresenta a tabulacao inicial (figura 10)

e a classificacdo dos indicadores por grau de importancia atribuida pelos gestores

(figura 11).
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Figura 10: Indicadores dos critérios do Conhecimento do CHA — Cargo Vendedor
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A figura 11, apresenta a categoria Conhecimento, com a classificacdo dos

indicadores, obedecendo a maior pontuacdo da Escala Likert, de acordo com os

respondentes.




Figura 11: Classificagcao dos Indicadores do Conhecimento — Cargo Vendedor
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Destaca-se que o processo descrito foi realizado para os demais indicadores dos

critérios que compdem as categorias do CHA para o cargo de vendedor, que se

encontram no Apéndice D. Igualmente, 0 mesmo processo foi realizado para o cargo

de Caixa, conforme Apéndice E.

Dando sequéncia ao desenvolvimento do estudo, apresenta-se a descrigdo das

competéncias do CHA para os cargos de Vendedor e Caixa, contemplando os critérios

e indicadores validados.

4.3 DESCRICAO DAS COMPETENCIAS

Nos quadros 08, 09 e 10, sdo elencadas as categorias que compreendem as

competéncias do CHA, com a descricdo dos critérios e indicadores construidos e

validados junto aos gestores das empresas selecionadas.
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CRITERIO DESCRICAO INDICADORES
Possuir escolaridade adequada ao desempenho das atividades | - Graduacdo na area especifica de atuagdo ou afim
propostas para o cargo. - Graduagdo em outras areas
Formacéo - Ensino médio
- Curso técnico ou Tecnélogo em area afim
- Curso técnico em outra area
Dominio de Taxas e calculos de juros (simples e compostos), taxa de | - Taxas e célculos de juros e descontos (simples e compostos), taxas de
retorno, calculo de presta¢cBes, valores presente e futuro, com | retorno, VLR presente e futuro
Financas utilizacdo de calculadora financeira. - Calculos de area, volume, massa corporal, medidas

Conhecimento basico relacionado a formacéao de custos, de forma que
o colaborador compreenda a relacdo entre suas acbes e a
composicao dos custos organizacionais, e suas implicacdes.

- Conhecimentos de calculos estatisticos e/ou complexos
- Conhecimento da moeda nacional, titulos e contratos mercantis
- Conhecimento de moedas e titulos estrangeiros

Comunicacéo

Dominio da lingua falada e escrita, através da aplicacdo correta de
pontuacéo, acentuagdo e gramatica.

- Verbal e escrita (lingua mée)

- Verbal (fluéncia) — Lingua Inglesa/Espanhola

- Verbal e escrita — Lingua Inglesa/Espanhola

- Verbal (fluéncia) — Outras linguas - Alem&o/Francés/Outra

Conhecer e vivenciar a Misséo, Visdo e Valores organizacionais.
Conhecer os produtos e servigos oferecidos pela instituicao.
Conhecimento para capacitar, envolver e desenvolver o capital

- Conhecimento da Cultura Organizacional
- Conhecimento Misséo, Viséo e Principios
- Conhecimento para capacitar e desenvolver pessoas

Gestéo . ! . S . T . o
humano disponivel, tendo em vista os processos da organiza¢do e | - Conhecimentos de processos operacionais e sistema organizacional
seus custos decorrentes. Conhecer a legislacédo pertinente. - Conhecimento de custos/despesas e uso racional de recursos materiais,

naturais e humanos
Conhecer as necessidades dos clientes e/ou usuarios dos produtos e | - Conhecimento de fabricagéo, construcao, producgdo, desenvolvimento
Produto / servicos da instituicdo, prever tendéncias e potencialidades | - Conhecimento de implantacdo/implementacéo

Servigo mercadolégicas, além de conhecer o mercado concorrente. Conhecer | - Conhecimento de manutengéo/revisao/suporte
negocios. - Conhecimento de negécios/tendéncias mercadoldgicas
Conhecimento da legislacdo do trabalho visando a tomada de | - Conhecimento das normas de importacdo e exportacéo
decisfes adequadas. - Conhecimento normas e regulamentos internos
Ter conhecimento basico sobre a legislagdo embasando decisdes | - Conhecimento da legislacao trabalhista e previdenciaria
acertadas. - Conhecimento das leis de transito
Conhecer as politicas e normas, mantendo-se atualizado em relacdo | - Conhecimento das leis municipais, estaduais e federais

Legislacao aos usos e costumes apoiados pela organizacdo, bem como em | - Conhecimento da legislacdo ambiental relacionada ao produto ou servigco

relacdo a regras formalizadas e devidamente documentadas, tanto da
sua area de atuacgdo, quanto da instituicdo como um todo.

Conhecer os equipamentos de protecéo individual, bem como, fazer o
uso adequado.

- Conhecimento de Normas de Seguranca — NR’s, uso de EPI's e EPC’s
- Conhecimento de ISO's

- Conhecimento da legislagéo fiscal e tributaria

- Conhecimento do codigo civil e cédigo de defesa do consumidor
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Tecnologias

Sistema operacional, editor de textos, planilhas eletrénicas, correio
eletrdnico, navegagdo em internet, além de programas customizados,
todos utilizados pela organizacdo, de forma a facilitar e agilizar os
processos funcionais.

- Conhecimento e uso de ferramentas Windows

- Conhecimento e uso de planilhas eletrénicas

- Conhecimento e uso de softwares estatisticos

- Conhecimento e uso de softwares qualitativos

- Conhecimento e uso de softwares de projecdo arquitetdnica ou de
construcao civil

Quadro 9: Categoria — HABILIDADES

CRITERIO DESCRICAO INDICADORES
Capacidade de ter agilidade na tomada de decisGes, sempre | - Tomada de decisdes

Agil analisando todas as informagfes possiveis antes de tomar uma | - Retorno aos clientes

gilidade decis . ; ~ N .

dinamismo eciséo, ewtand_o agir §ob presséo. o . - ResolugNao de co_nflltos o
Capacidade de imprimir maior agilidade na realizac&o das atividades, | - Execucéo do projeto/tarefa/atividade
alcancando melhores niveis de produtividade.
Disposicdo para aceitar e lidar com mudangas responsabilidades, | - Tomada de decisbes

Flexibilidade individuos e grupos. Adotar uma postura de adaptacdo a novas e | - Situacdes de conflito

adaptabilidade

variadas situacgdes, propostas e sugestdes.

- Na mudanca de regras, normas ou padrdes pré-estabelecidos
- Nas mudancas de cenario
- Nos momentos de crise

Influencia interpessoal, exercida num determinado contexto, através
de processos de comunica¢do e motivagdo, com vista a obtencdo de
objetivos especificos. Administracéo de conflitos.

Reproduzir a outras pessoas ou a grupos de trabalho, conhecimentos

- Ser arrojado

- Iniciativa e poder decisério

- Saber ouvir colega/grupo e compartilhar decisfes
- Influéncia Interpessoal

Lideranca construidos individualmente, com vistas ao desenvolvimento de | - Habilidade motivacional
equipe e, por consequéncia, da organizagdo como um todo. - Habilidade de compreensdo/administracdo de conflitos e vaidades
- Assumir grandes responsabilidades
- Habilidade de delegar
Implementar ou conduzir agbes ou projetos inovadores, de forma | - Foco no cliente — atender as demandas dos clientes
Empreende- arrojada, como se o negécio fosse seu. - Foco nos res_ultados - aten_der 0s objetivos tracados
dorismo - Atuacao arrojada — correr riscos

- Foco na inovacdo — preocupacdo constante em inovar produtos e
processos

Comunicacédo

Expressar ideias com logica e objetividade, tanto de forma verbal
quanto escrita, preocupando-se em verificar 0 recebimento e o
entendimento das mensagens

- Expressao verbal, oral, logica, objetiva e clara
- Escrita I6gica, correta e objetiva

- Expressao corporal/teatral

- Linguagem dos sinais

- Expressao oral para grandes publicos
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Contribuicdo para a solucdo de problemas ou situacdes especiais,

- Solucéo de problemas

Comprometimento no atendimento das necessidades e/ou demandas
de clientes, sejam internos ou externos, com vistas a superar suas
expectativas. Aplicagdo de técnicas a recep¢do e/ou abordagem de
clientes, de forma a perceber, solucionar ou satisfazer suas
necessidades ou anseios.

Criatividade | €M .ideias originais, mesmo que partindo .de' outras ideias | - Implement_agéo de novos métodos e processos
preexistentes, de forma a apresentar propostas objetivas. - Desenvolvimento de novos produtos e processos
- Na comunicacao de produtos e/ou servigos
Capacidade de intermediar situacBes com interesses diferentes, | - Habilidade de intermediar processos com interesses diferenciados
conflitantes ou ndo, formulando estratégias que envolvam técnicas e | - Habilidade de administrar conflitos
aspectos comportamentais, buscando o conhecimento dos demais | - Habilidade de aplicacdo de técnicas comportamentais
por argumentacéo ldgica e linguagem apropriada, sempre em um | - Habilidade de formular estratégias
Negociacio contexto de probidade e justica. - Habilidade de argumentacéo légica e linguagem apropriada ao contexto

Organizagéo e
Sistematizacéo

Trabalhar com método e ordem, distribuindo adequadamente as
atividades no tempo e no espac¢o (quando e onde), com relacdo as
responsabilidades assumidas.

Passar o entendimento de que o trabalho que o funcionario faz, afeta
as outras areas e a implicancia das mesmas.

Capacidade de cumprir projetos, acdes e rotinas, com constancia de
propdsitos e eficacia, mesmo que as atividades sejam repetitivas,
monodtonas ou de resultados de longo prazo.

- Distribuicdo adequada das atividades e dos métodos e processos
organizacionais

- Capacidade de organizacgéo ldgica

- Distribuicdo adequada do tempo

Quadro 10: Categoria - ATITUDES

CRITERIO DESCRICAO INDICADORES
Ter objetivo e trabalhar com disciplina e continuidade para | - Possuir objetivos definidos e planos de acéo tracados
Foco conquistar o planejado. - Ser capaz de priorizar actes e tarefas que séo primordiais para alcancar
Planejamento + disciplina + continuidade = FOCO 0s objetivos previstos
Sentir como proprios 0s compromissos da organizacdo. | - Respeito ao cliente e a empresa
Prevenir e superar os obstaculos que venham a interferir no | - Capacidade de assumir erros e a responsabilidade pelo desempenho
Comprometimento alcance dos objetivos do negdcio atingido
- Bem-estar do ser humano (interno e externo a empresa)
- Politicas e normas da empresa
Possuir capacidade de acreditar, persistir e superar a | - Capacidade de acreditar e se reinventar
L frustracao frente as diferentes situacées. - Superar problemas ou frustra¢des pessoais/profissionais
Motivagéo e R . .
Possuir impulso interior e um grande desejo de sobressair- | - Aprender constantemente
se. - Difundir/exteriorizar motivacao e bom astral a equipe/colegas/subordinados
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Inteligéncia Emocional

Controlar a expresséo relativa a afetos e emocgoes,
mantendo uma atitude de autodominio, agindo com
ponderacéo e estabilidade, mesmo diante de situa¢cées mais
complicadas.

- Conhecer a si mesmo
- Atuar com eficacia na administracéo das proprias habilidades e deficiéncias
- Autoanalise e avaliacdo de terceiros

Iniciativa

Tendéncia de agir de forma autodirigida, tomando
providéncias efetivas antes de ser dirigido ou forcado por
fatos ou eventos. Refere-se ao bom senso empregado nas
decisdes, quando da auséncia de instrucdes detalhadas, ou
ainda em situacdes fora da rotina.

- Agir no momento certo

- Tomar decisao

- Atender as necessidades do seu cliente
- Proatividade e planejamento

Autodesenvolvimento

Busca constante do aperfeicoamento profissional, seja em
conhecimentos, habilidades ou atitudes, que venham
agregar valor ao trabalho ou ao negécio.

- Disposicéo para aprender novas técnicas de desenvolvimento pessoal e
profissional
- Buscar atualizag&do constante

Persisténcia

Capacidade de enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos.
Disposicao para enfrentar desafios.

Capacidade para mudar de direcdo de acordo com os
desafios.

- Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos
- Resolver desafios e problemas
- Defender ideia, produto ou projeto

Capacidade de solucionar
relacionam-se com eles.

problemas dos clientes e

- Capacidade de solucionar problemas dos clientes e relacionam-se com
eles

Criatividade : : . . _
Buscar novas oportunidades para encaixar seus | - Buscar novas oportunidades para encaixar seus produtos/servicos
produtos/servicos.

Resiliéncia Ter humilde para aprender - Ter humilde para aprender

Concluida a etapa de descricdo de competéncias do CHA, realizou-se aplicacdo do método multicriterial AHP para selecéo de

pessoas, utilizando-se dos critérios e indicadores validados.
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4.4 METODO MULTICRITERIAL (AHP) PARA SELECAO DE PESSOAS

Como passo seguinte da pesquisa, os critérios e indicadores validados foram
aplicados ao que é proposto pelo método AHP, a fim de atribuir os pesos por grau de

importancia.
4.4.1 Método Multicriterial AHP: Descricédo e aplicacao

A partir da classificacdo dos indicadores utilizou-se o software Expert Choice,
para registro e testagem do método AHP. O software auxilia o tomador de decisdo em
todas as fases do processo: desde a formulacdo do modelo de decisdo, comparacéo
das alternativas, relatorios finais e anéalise de sensibilidade.

Conforme determina a metodologia par a par definida pelo método AHP, apés
a modelagem dos critérios, subcritérios e alternativas, foram definidos pesos,
baseados no grau de importancia de cada elemento em relacéo ao outro, elaborando-
se uma matriz de julgamento, definindo-se pesos em cada um dos niveis de
comparacao (critérios e indicadores).

A figura 12 demonstra a comparacdo par a par realizada entre os critérios
definidos para o cargo de Vendedor, com base nas respostas apresentadas pelos

gestores questionados.

Figura 12: Comparacéo par a par entre os critérios do cargo de Vendedor

@E}(pad Cheice  Ci\Users\mcostax\Documents\EXPERT CHOICE\RH VENDEDOR.AHP T x
| Bl Edit Assessment Inconsistency Go Tools Help

Dzgd/RBase&er |

RN LA R A B

987654321 23456783
1 Comunicagdo ST 2 Produto/Servigo
1

Compare the relative importance with respect to: 1 Conhecimentos

1 Comunic| 2 Produtoft 3 Tecnolog| 4 Gestdo |5 Finangas| 6 Formacd 7 Legislagi
1 Comunicagio 4,0 5.0 6.0 7.0
2 Produto/Servigo 3.0 4.0 5.0 6.0
3 Tecnologias 30 4,0 5.0
4 Gestio . . 4.0
3.0
2.0

5 Finangas/Calculos
6 Formaggo
7 Legislagdo
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E possivel perceber, na figura 12, que a comunicacido quando comparada ao
produto/servi¢co, apresenta maior importancia, segundo a percepcao dos gestores
guestionados. A titulo de alinhamento da métrica utilizada, definiu-se como padréao a
diferenca por grau, entre um critério e outro, iniciando pelo grau 01 (um) como o ponto
de referéncia, sendo que a comparacgdo par a par vai indicando o grau de importancia
de um critério em relacdo ao outro.

Assim, considerando a ordem de importancia, obtém-se:

- O critério Comunicacao foi classificado com o de maior importancia, apresentando 2
graus de vantagem em comparacdo com o critério Produto/servigco, e assim
sucessivamente o grau de importancia foi aumentando em relacdo aos demais
critérios (em comparacdo com Tecnologias apresenta grau 3; em comparacdo com
Gestdo grau 4; em comparacao com Financas/Célculos grau 5; em comparacédo a
Formacgé&o grau 6 e em comparacao com Legislagéo, grau 7).

Destaca-se que a andlise descrita nos paragrafos anteriores acontece com todos
os critérios elencados em cada categoria do CHA, entretanto, para melhor
visualizacao do trabalho, apresentou-se no corpo deste, apenas o demonstrativo dos
critérios da categoria conhecimento para os cargos de vendedor e caixa.

A figura 13 demonstra a mesma atividade desenvolvida na figura 12, porém para
o0 cargo de Caixa. Percebe-se que, para esse cargo, os graus de importancia dos

critérios obedecem a outra ordem.

Figura 13: Comparacéo par a par dos critérios para o cargo de Caixa

[l Expert Choice  C:\Users\mcostax\Documents\Expert Choice\RH Caixa.ahp - X
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3,0 4,0 5,0 6,0
30 4,0

1 Finangas{Calculos
2 Tecnologias

3 Comunicacio

4 Produto/Servigo

5 Legislagao
6 Gestao
7 Formagao
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Para o cargo de Caixa, conforme figura 13, percebe-se que o critério de maior

foi Finangas/Célculos. Da mesma forma apresenta-se a analise do referido critério por
grau de importancia:
- O critério Financas/Célculos apresenta maior importancia em comparacao com
Tecnologias (grau 2); em comparacdo com Comunicacdo (grau 3); em comparacao
com Produto/Servicos (grau 4); em comparacdo com Legislacdo (grau 5); em
comparacao a Gestdo (grau 6) e; em comparacdo com a Formacéo (grau 7).

Destaca-se que a comparagcao par a par acontece com todos os indicadores
elencados em cada categoria do CHA, entretanto, para melhor visualizacdo do
trabalho, apresenta-se no corpo deste, apenas o demonstrativo dos indicadores da
categoria Conhecimento, vinculados ao critério Comunicacdo para o cargo de
Vendedor e ao critério Financas/Calculos para o cargo de Caixa.

A seguir se demonstra a comparacao, par a par, dos indicadores referentes ao
critério Comunicacgéo, parte integrante da categoria Conhecimento, para o cargo de

Vendedor, conforme figura 14.

Figura 14: Comparacéo par a par dos indicadores para o cargo de Vendedor

ﬁExpErt Choice  C:\Users\mcostax\Documents\EXPERT CHOICE\RH VENDEDOR.AHP o X
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Compare the relative importance with respect to: 1 Conhecimentos \{ 1 Comunicagao ‘
1 Verbal e |2 Verbal (F 3 Verbal e |4 Verbal (F
1 Verbal e Escrita (Lingua Mae] 2,0 3.0 4,0

2 Verbal (Fluéncia) - Lingua Inglesa/Espanhola
3 Verbal e Escrita - Lingua Inglesa/Espanhola
4 Verbal (Fluéncia) - Outras Linguas

Pairwise Numerical Comparisons

E possivel perceber, na figura 14, que o indicador referente a Comunicacio
verbal e escrita (Lingua Mae) quando comparado ao Verbal (Fluéncia) — Lingua
Inglesa/Espanhola, apresenta maior importancia, segundo a percep¢ao dos gestores
questionados. Da mesma forma como foi realizado o langcamento dos critérios, a titulo
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de alinhamento da métrica, definiu-se como padrdo a diferenca por grau, entre um
indicador e outro, iniciando pelo grau 01 (um) como o ponto de referéncia, sendo que
a comparacdao par a par informa o grau de importancia de um indicador em relacéo ao
outro. Com isso, considerando a ordem de importancia, obtém-se:
- O indicador Verbal e Escrita (Lingua M&e) apresenta maior importancia em
comparacgdo com o indicador Verbal (Fluéncia) - Lingua Inglesa/Espanhola (grau 2);
em comparacdo com Verbal e Escrita — Lingua Inglesa/Espanhola (grau 3) e; em
comparacao com o indicador Verbal (Fluéncia) — Outras Linguas (grau 4).

Na sequéncia, a figura 15 demonstra 0 mesmo procedimento desenvolvido,
porém para o cargo de Caixa, através do desdobramento do critério

Financas/Célculos.

Figura 15: Comparacao par a par dos indicadores para o cargo de Caixa

[ Expert Choice  C:\Users\mcostax\Documents\Expert Choice\RH Caixa.ahp o X
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Pairwise Numerical Comparisons

Percebe-se que, para este cargo, os niveis de importancia dos indicadores
obedecem a seguinte ordem:
- O indicador Taxas e Calculos de Juros e Descontos (Simples e Compostos), Taxas
de retorno, VPL, Presente e Futuro apresenta maior importancia em comparagao com
o indicador Conhecimento da Moeda Nacional, Titulos e Contratos Mercantis (grau 2);
em comparag¢do com Conhecimento de Moedas e Titulos Estrangeiros (grau 3); em
comparacao com Conhecimentos de Célculos Estatisticos e/ou Complexos (grau 4) e;

em comparacdo a Célculos de Area, Volume, Massa Corporal, Medidas (grau 5).
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A comparacgdo do elemento “taxas e calculos de juros e descontos (simples e
compostos), taxas de retorno, VPL, presente e futuro” com o elemento “conhecimento
da moeda nacional, titulos e contratos mercantis” demonstra que, segundo o julgador,
0 primeiro elemento apresenta maior importancia em relagcdo ao outro. Ja quando
ocorre a comparagao entre o elemento “conhecimento da moeda nacional, titulos e
contratos mercantis” com o elemento “conhecimentos de moedas e titulos
estrangeiros”, percebe-se que este Ultimo possui grau de importancia menor em
relacdo ao outro.

Nos casos apresentados nas figuras 12 a 15, é possivel perceber que ocorreu a
realizacdo do julgamento dos critérios e indicadores, atraves da definicdo do grau de
importancia de um em relacéo ao outro.

A partir da utilizacdo do método multicriterial AHP e comparacédo par a par, foi
possivel a atribuicdo dos pesos correspondentes a cada critério por categoria do CHA
(soma de todos os critérios ndo superior a 1) e 0s pesos correspondentes a cada um
dos indicadores (que somados também néo ultrapassam 1) que comp&em os referidos

critérios de cada categoria, conforme evidenciados na arvore de categorias do CHA.

4.4.2 Arvore de Categorias do CHA

Apoés o lancamento e tabulacdo dos dados em planilha eletrdnica, passou-se a
utilizacdo do método AHP, através da utilizacdo do software Expert Choice. Realizou-
se a analise multicriterial dos critérios e indicadores, com base nos indices gerados
na etapa anterior. Como resultado, obtém-se a visdo da arvore (figura 16), com
atribuicdo dos pesos para os critérios e indicadores das categorias do CHA,

correspondente ao cargo de Vendedor.
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Figura 16: Arvore do cargo de Vendedor

= Goal: Selecdo de Cargo: Vendedor

— 1 Conhecimentos

—1 Comunicacao (L: ,332)

—m 1 Verbal e Esarita (Lingua Mae) (L: ,467)

—m 2 Verbal (Fluéncia) - Lingua Inglesa/Espanhola (L: ,277)

—m 3 Verbal e Esaita - Lingua Inglesa/Espanhola (L: ,160)

—m 4 Verbal (Fluéncia) - Outras Linguas (L: ,095)

—1 2 Produto/Servico (L: ,244)

—m 1 Conhecimento de Negdcios/Tendéncias Mercadoldgicas (L: ,467)

-2 Conhecimento de
Fabricacdo/Construcao/Producdo/Desenvolvimento (L: ,277)

—= 3 Conhecimento de Manutencao/Revisdo/Suporte (L: ,160)
—m 4 Conhecimento de Implantacdo/Implementacdo (L: ,095)
13 Tecnologias (L: ,162)

—m 1 Conhecimento e uso de ferramentas Windows (L: ,419)
—m 2 Conhecimento e uso de planilhas eletrénicas (L: ,263)
—m 3 Conhecimento e uso de softwares estatisticos (L: ,160)

—m 4 Conhecimento e uso de softwares estatisticos qualitativos (L:
,097)

—m 5 Conhecimento e uso de software de projecdo arquitetonica ou
de construcdo civil (CAD) (L: ,062)

|- 4 Gestéo (L:,106)
—m 1 Conhecimento da Missdo, Visdo e Principios (L: ,419)
—m 2 Conhecimento da Cultura Organizacional (L: ,263)

—m 3 Conhecimento de Custos/Despesas e Uso Racional de Reaursos
Materais, Naturais e Humanos (L: ,160)

—m4 Conhecimento de Processos Operacionais e Sistema
Organizacional (L: ,097)

—m 5 Conhecimento para Capacitar e Desenvolver Pessoas (L: ,062)
15 Financas/Calculos (L: ,069)

—m 1 Taxas e Calculos de Juros e Descontos (Simples e Compostos),
Taxas de Retorno, VPL, Presente e Futuro (L: ,419)

—m 2 Conhecimento da Moeda Nacional, Titulos e Contratos
Mercantis (L: ,263)

—m 3 Conhecimento de Moedas e Titulos Estrangeiros (L: ,160)
—m 4 Calculos de Area, Volume, Massa Corporal, Medidas (L: ,097)




|—I5 Conhecimentos de Calculos Estatisticos efou Complexos (L:
,062)

—16 Formacao (L: ,053)

— 1 Ensino Médio (L: ,419)

—m 2 Curso Técnico ou Tecndlogo em Area afim (L:,263)

—m 3 Graduacdo em Outras Areas (L: ,160)

—m 4 Graduacdo na Area Espedfica de atuacao ou afim (L: ,097)
—m 5 Curso Técnico em outra area (L: ,062)

—1 7 Legislacdo (L: ,032)

—m 1 Conhecimento Normas e Regulamentos Internos (L: ,296)

—m 2 Conhecimento do Cddigo Civil e Cdédigo de Defesa do
Consumidor (L: ,215)

—™3 Conhecimento da Legislacio Ambiental relacionada ao
Produto ou Servico (L: ,153)

—m 4 Conhecimento da Legislacio Fiscal e Tributaria (L: ,109)

—™ 5 Conhecimento da Legislacdo Trabalhista e Previdenciaria (L:
,076)

—™ 6 Conhecimento das Leis Municipais, Estaduais e Federais (L:
,053)

—m 7 Conhecimento das Leis de Transito (L: ,037)

—m 8 Conhecimento das Normas de Seguranca - NRs, uso de EPIs e
EPCs (L: ,027)

—m 9 Conhecimento de 1S0s (L: ,019)

—m A Conhecimento das Normas de Importacdo e Exportacdo (L:
,015)

—— 2 Habilidades

+— 1 Flexibilidade /{Adaptabilidade (L: ,331)
—m 1 Nas mudancas de Cenario (L: ,419)
—m 2 Tomadas de Decisdes (L: ,263)

—m 3 Momentos de Crise (L: ,160)

—m 4 Mudanca de Regras, Normas ou Padrées Pré-Estabelecidos (L:
,097)

—m 5 Situacdes de Conflito (L: ,062)

— 2 Comunicativa (L: ,231)

—m 1 Expressdo Verbal, Oral, Légicas, Objetiva e Clara (L: ,419)
—m 2 Expressdo Corporal/Teatral (L: ,263)

—m 3 Escrita Logica, Correta e Objetiva (L: ,160)

—m 4 Linguagem dos Sinais (L: ,097)

—m 5 Expressao Oral para Grandes Publicos (L: ,062)

—0 3 Criatividade (L: ,157)
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—# 1 Solucdo de Problemas (L: ,467)

— 2 Na comunicacdo de produtos e/ou servicos (L: ,277)

—= 3 Implementacdo de Novos Métodos e Processos (L: ,160)
—m 4 Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos (L: ,095)
—1 4 Agilidade /Dinamismo (L: ,106)

—m 1 Retorno aos Clientes (L: ,467)

—m 2 Execucdo do Projeto /Tarefa/Atividade (L: ,277)

—m 3 Tomada de Decisdes (L: ,160)

—m 4 Resolugdo de Conflitos (L: ,095)

—5 Negociacao (L: ,071)

—m 1 Habilidade de Argumentacdo Logica e Linguagem Apropriada ao
Contexto (L: ,419)

—m 32 Habilidade de Intemmediar Processos com Interesses
Diferendados (L: ,263)

—m 3 Habilidade de Aplicacdo de Técnicas Comportamentais (L: ,160)
—m 4 Habilidade de Formular Estratégias (L: ,097)

—m 5 Habilidade de Administrar Conflitos (L: ,062)

—16 Lideranca (L: ,048)

—m 1 Saber Ouvir Colega/Grupo e compartilhar decistes (L: ,331)
—m 2 Habilidade Motivacional (L: ,231)

—m 3 Influéncia Interpessoal (L: ,157)

—m 4 Habilidade de Compreensdo/Administracdo de Conflitos e
Vaidades (L: ,106)

—m 5 Iniciativa e Poder Decisdrio (L: ,071)
—m 6 Ser arrojado (L: ,048)
—m 7 Habilidade de Delegar (L: ,033)

| —m 8 Assumir Grandes Responsabilidades (L: ,024)

—7 Organizacdo e Sistematizacdo (L: ,033)

—m 1 Distribuicdo Adequada do Tempo (L: ,540)

—m 2 Capacidade de Organizacgdo Logica (L: ,297)

~—m3  Distribuicio Adequada dos Métodos e Processos
Organizacionais (L: ,163)

18 Empreendedorismo (L: ,024)

—m 1 Foco nos Resultados/Atender os Objetivos tracados (L: ,467)

—m 2 Foco no Cliente/Atender as Demandas dos Clientes (L: ,277)

—m3 Foco na Inovacdao - Preocupacao Constante em Inovar
Produtos e Processos (L: ,160)

—m 4 Atuacdo Arrojada - Correr Riscos (L: ,095)
—03 Atitudes
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—1 1 Comprometimento (L: ,312)

—™ 1 Capacidade de Assumir erros e a responsabilidade pelo
desempenho atingido (L: ,467)

—™ 2 Respeito ao Cliente e a Empresa (L: ,277)

—m 3 Politicas e Normas da Empresa (L: ,160)

—m 4 Bem-estar do Ser Humano (Interno e Externo a Empresa) (L:
,095)

—1 2 Motivacao (L: ,222)

—m 1 Aprender Constantemente (L: ,467)

—m 2 Capacidade de Acreditar e se Reinventar (L: ,277)

—m 3  Difundir/Exteriorizar Motivacdo e Bom astral a
Equipe/Colegas/Subordinados (L: ,160)

—m 4 Superar problemas ou frustracbes pessoais/profissionais (L:
,0095)

—13 Foco (L: ,155)

—m 1 Ser capaz de priorizar acoes e tarefas primordiais para alcancar
os objetivos previstos (L: ,667)

—m 2 Possuir objetivos definidos e planos de acdo tracados (L: ,333)

—1 4 Persisténda (L: ,108)

—m 1 Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos (L: ,540)

—m 2 Defender Ideia, Produto ou Projeto (L: ,297)

—m 3 Resolver Desafios e Problemas (L: ,163)

— 1 5 Iniciativa (L: ,074)

—m 1 Atender as Necessidades do seu Cliente (L: ,467)

—m 2 Agir no momento certo (L: ,277)

—m 3 Tomar decisdo (L: ,160)

—m 4 Pré-atividade e Planejamento (L: ,095)

6 Resiliénda (L: ,051)
1 Ter humildade para aprender (L: 1,000)
7 Criatividade (L: ,035)

1 Capacidade de Solucionar Problemas dos Clientes e Reladonar-se
com eles (L: ,667)

2 Buscar novas oportunidades para enaixar seus
produtos/servigos (L: ,333)

8 Inteligéncia Emocional (L: ,025)
1 Conhecer a si mesmo (L: ,540)

2 Atuar com Eficacia na administracdo das préprias habilidades e
deficiéncias (L: ,297)

3 Autoanalise e avaliacdo de terceiros (L: ,163)
09 Autodesenvolvimento (L: ,018)
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1 Disposicdo para Aprender novas técnicas de desenvolvimento
pessoal e profissional (L: ,667)

2 Buscar atualizacdo constante (L: ,333)

Alternatives

1 Conhecimentos
2 Habilidades
3 Atitudes

Da mesma forma como foi apresentada a arvore das categorias do CHA para o
cargo de Vendedor, no apéndice F, encontra-se a arvore para o cargo de Caixa.

Na figura 16, o objetivo esté representado pelo cargo, pois a meta do processo é
definir o candidato ideal para a vaga. Os critérios do método AHP estéo representados
pelas categorias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). Os subcritérios estéo
representados pelos critérios de cada categoria, sendo desdobrados ainda em
indicadores da competéncia, representando subcritérios dos subcritérios.

Destaca-se que o nimero de critérios e subcritérios pode variar a cada processo
de selecdo. Mesmo com esta possibilidade o método pode ser aplicado, pois com a
combinacdo par a par e com o0s julgamentos a cada comparacdo, inumeras

combinacdes sdo possiveis.

4.5 PRODUTO

A ferramenta de gestdo para selecao de pessoas apresentada € identificada a
partir de uma classificagcdo, definida em 4 Eixos, proposta por uma comissdo da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que
conceitua os produtos tecnoldgicos, a partir de uma diversidade e particularidade com
relacdo a area de Administracdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e
Turismo, a partir da quadrienal 2013-2016.

Dentro desse contexto, a ferramenta desenvolvida neste trabalho enquadra-se
no EIXO 1- Produtos e Processos (caracterizado pelo desenvolvimento de um produto
técnico ou tecnoldgico, passivel ou ndo de protecdo, podendo gerar ativos de
propriedade industrial/intelectual), item 16 (Processos de Gestao), que refere-se a
uma abordagem interdisciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar,

medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negdécios, automatizados ou nao,
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para alcancar resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos de
uma organizagao.

Destaca-se que os critérios e indicadores de competéncias (CHA), levantados
para os cargos de Vendedor e Caixa e validados por parte dos gestores das empresas
foco do estudo (através da definicdo de importancia para cada um deles) e que
compde o produto final deste estudo, foram apresentados no item 4.2.2.

O produto final desenvolvido tem o intuito de contribuir para a profissionalizacao
e otimizacao do processo de selecdo de pessoas das micro e pequenas empresas de
SLG. Como forma de dar suporte a ferramenta de gestao construida, foi elaborado um
Manual de instru¢gfes para sua utilizacao. Este manual € acompanhado de um roteiro
de entrevistas a ser utilizado pelos selecionadores quando por ocasido da realizacéo
da entrevista de selecao (Apéndice H).

Nesse sentido, apresenta-se a seguir a ferramenta de gestdo seguida do
Manual de instrugdes para sua utilizacao.

4.5.1 Ferramenta de Gestao para Selecdo de Pessoas

ApGs elaboracdo dos critérios e indicadores das competéncias; validagdo e
classificacdo desses junto aos gestores e; aplicacdo da comparacéo dos critérios e
indicadores das competéncias no método AHP, tem-se a ferramenta para comparar
os candidatos em relacdo a cada um dos critérios e indicadores, buscando a
identificacdo do candidato ideal para o cargo em selecao.

Destaca-se que a ferramenta de gestdo construida levou em consideracdo a
realidade das micro e pequenas empresas em relacdo a acessibilidade de software,
disponibilidade de recursos financeiros, nivel de compreensao e escolaridade dos
gestores, praticidade, dentre outros fatores. Dessa forma, foi desenvolvida a partir de
planilha eletrénica, parte integrante do Software Office 2017, pois a mesma € de facil
acesso, compreensao e utilizacao por parte das empresas consideradas neste estudo.

A ferramenta de gestdo para selecdo de pessoas, construida no Software Excel
2017, contém todos os critérios e indicadores definidos neste estudo, além de seus
pesos atribuidos a partir do método AHP (estabelecidos a partir do uso do Software
Expert Choice), o que garante confiabilidade quando da utilizagéo da ferramenta por

parte dos gestores.
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Salienta-se que a ferramenta permite a inclusdo de novos indicadores para cada
um dos critérios propostos, obedecendo a regra do método AHP, ndo podendo os
pesos dos indicadores ultrapassar o somatorio final um. De igual forma, permite a
exclusdo de algum (ns) indicador (es) a critério do selecionador, bastando para isso,
incluir peso zero ao (s) referido (s) item (ns).

O selecionador langara os candidatos na tela inicial da ferramenta e a partir dai
passard a avaliar cada candidato, individualmente, atribuindo notas para cada
indicador de acordo com a legenda sugerida no Manual de instrucdes. Entretanto,
ressalta-se que as notas atribuidas aos candidatos podem seguir outra determinacao
(legenda) definida pela empresa, como por exemplo, atribuicdo de notas na escala de
zero a dez.

Apoés a determinacdo das notas individuais dos candidatos para cada indicador
que compde os critérios de cada categoria do CHA, a ferramenta apresenta o
resultado, possibilitando ao selecionador visualizar o desempenho de cada candidato
em cada uma das categorias, sendo evidenciado em qual dessas, cada participante
se destaca, contribuindo para a tomada de deciséo.

Na sequéncia, a ferramenta indica ao selecionador o candidato mais adequado e
apto para o cargo pretendido, com base no cruzamento de todas as informacgdes de
todas as categorias. Essa indicacdo € oferecida na ferramenta por meio de um
relatorio sintético de classificacao.

Visando a melhor compreensdo e utilizacdo da ferramenta por parte dos
selecionadores, apresenta-se em seguida, um Manual de instru¢cées de uso, bem
como um roteiro sugerido para as entrevistas (Apéndice G), considerando os critérios
e indicadores da ferramenta.

Cabe destacar que este trabalho possui como foco a etapa de selecdo de pessoas
e, neste momento, considera que a etapa anterior, de recrutamento, ja foi realizada
pela empresa e os candidatos participantes da selecdo sdo os escolhidos apés a

triagem dos curriculos recebidos.
4.5.2 Manual de utilizacdo da ferramenta de Selecdo de Pessoas
Objetivando tornar a ferramenta de gestdo desenvolvida para o processo de

selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas acessivel a todos os usuarios,

foi elaborado um Manual de instru¢des de uso, conforme segue:
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Passo 1: Definir os cargos a serem selecionados por meio da ferramenta;

Passo 2: Avaliar os indicadores (incluindo novos ou excluindo os nédo desejados) e
atribuir os pesos de acordo com 0s requisitos e competéncias para cada cargo e
funcdo em avaliacdo. Neste momento, o selecionador possui autonomia para alterar
0S pesos, bem como realizar a inclusdo e/ou substituicdo de algum indicador,
conforme o julgamento e entendimento da empresa, reconfigurando assim o0s
somatorios iniciais, obedecendo sempre o limite de soma 1 (um). Para exemplificar,
além da utilizac&o de trés nomes ficticios para representar os candidatos, a figura 17
apresenta em destaque os itens tratados nesse passo, considerando o cargo de

vendedor:

Figura 17: Definigdo de indicadores e pesos

E" - 0O = Andlise de Candidato dor - Excel Andreia dos Santos Moreira

Arquivo  Péginalnicial Inserir  LayoutdaPigina  Formulas  Dados  Revisio  Exbir  Ajuda O Diga-me o quevocé deseja fazer 9, Compartilhar

G8 2 "

A B C D E F G H | J K L M N _{~
1 [2C

1.1.2 Verbal
(Fluéncia) - 1.1.3 Verbal e
1.1.1Verbale Lingua Escrita - Lingua 1.1.4 Verbal
Escrita (Lingua Inglesa/Espanh Inglesa/Espanh (Fluéncia) -
2 |CONHECIMENTOS Mée) ola ola Outras Linguas
3 |CAT_IDX 1,000 0,467 0,277 0,160 0,096
4
5 |Candidato CND_IDX;
6 |Joao 287 5 ) 2 1
7 |Maria 0 10 1 5 1
a |Jose 431 5 1 10 1
9
10 Nota entre 0 e 10
1 . (pode ser
decimal)

12
13
14|
15|
16 |
17
18|
19|
20
21
2|
23| =
Pronto H @3 M - [ ] + 100%

Caso ocorra a inclusédo de novos indicadores ou atribuicdo de novos pesos aos
indicadores existentes que excedam o somatoério 1, a ferramenta apontara em
vermelho tal situacdo, devendo o selecionador rever os indicadores e seus pesos.
Passo 3: Apos a definicdo de pesos e indicadores, o selecionador devera relacionar
na primeira planilha todos os candidatos participantes do processo seletivo, conforme
exemplificado na figura 18. Ao inserir a relagdo de candidatos nessa planilha, as

demais sdo automaticamente carregadas com a mesma lista.



Figura 18: Relacao de candidatos participantes do processo seletivo

1 lcomunic;agﬁo

2 |CONHECIMENTOS
3 |CAT_IDX
4]

5 |Candidatf
6 |Joao

7 |Maria

8 |Jose

0 =
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Anal Cand Excel Andreia d intos Moreira

LayoutdaPagina  Férmulas  Dados  Revisio  Eibir £, Compartilhar

1.1.2 Verbal
(Fluéncia)-  1.1.3 Verbale
1.1.1Verbale Lingua Escrita - Lingua 1.1.4 Verbal
Escrita (Lingua Inglesa/Espanh Inglesa/Espanh (Fluéncia) -
J Mée) ola ola Outras Linguas
0,467 0,277 0,160 0,096

CND_IDX|
28 5 1 1 1

10 1 5 1
5 1 10 1

Passo 4: De posse do roteiro de entrevista em apéndice (G), o selecionador passa

para a execugao das entrevistas e alimentacdo da ferramenta, com atribuicdo das

notas para cada candidato, de acordo com a legenda disponivel na ferramenta ou

elaborada pela empresa.

Sugestao de legenda para atribuicdo de notas sédo apresentadas no quadro 11:

Quadro 11: Legenda para atribuicdo de notas

Nota Alternativa
1 Nao atende
5 Atende parcialmente
10 Atende totalmente

Mesmo com a sugestao de legenda apresentada, o selecionador, assim como

com os pesos e indicadores, possui autonomia para alterar a tabela e criar sua propria

escala de notas, obedecendo o limite compreendido entre 0 e 10.

O selecionador atribuira as notas para cada um dos candidatos, conforme

figura 19.
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Figura 19: Atribuic&do de notas aos candidatos

Anélise de Candidatos - Vendedor - Excel

Layout da Pigina  Férmulas  Dados  Revisio  Bxibir  Ajuda O Diga-me o que vocé deseja fazer
Gs 3 £ v
A B C D E F G H | J K L M N [
1 |2 Produto/Servigo
121 122
Conhecimento Conhecimento
de de 123 124
ios/Tend icagdo/Con C C
@ncias strugdo/Produg de de
ica o i do/f
_|CONHECIMENTOS s mento evisdo/Suporte mplementagio
CAT_IDX 0,467 0,277 0,160 0,09

Joao
| Maria

2

3

4

5 |Candidato
6

7

8 |Jose

e | e - o = G

Pronto | - ¥ + 100%
Passo 5. ApOs entrevistar todos os candidatos e alimentar as informacdes
relacionadas aos critérios e indicadores, atribuindo as notas para cada item, a
ferramenta retorna com a avaliacdo e comparagdo dos resultados obtidos por
categoria para cada candidato, sendo observados nas abas CAT 1, CAT 2 e CAT 3,

conforme apresentado nas figuras 20, 21 e 22.

Figura 20: Classificacdo dos candidatos na categoria Conhecimentos

Andlise de Candidatos - Vendedor - Excel

Ajuda O Diga-me o que vocé deseja fazer

12 1.5
11 Produto/Servig Finangas/Célcu
2 | CONHECIMENTOS Comunicagdo o 1.3 Tecnologias 1.4 Gestdo los 1.6 Formagio 1.7 Legislagdo
CAT_IDX 0,332 0,244 0,162 0,106 0,069 0,053 0,034

3

4

5 |Candidato CND_IDX|
6 |Joao 0,04
7
8

Maria
Jose 0,048 0,431 0,389 0,738 0,388 0,586 0,477 0,448

‘ .| 33 | c34 | s | ci36 | a7 | ci3g | 30 _cAT1 |JGAFSN| cat3 | TOTAS | Report | @ < >
Pronto H Hi= i + 100%
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Observa-se na figura 20, categoria Conhecimento, no processo de selecéo para

o cargo de Vendedor, que o candidato Jodo apresenta o melhor resultado, seguido

pelo candidato José, que por sua vez é seguido pela terceira candidata, Maria.

Enquanto isso, na figura 21 o cenario apresentado é diferente.

5 |candidato

Figura 21: Classificacdo dos candidatos na categoria Habilidades

6 |Joao

CND_IDX

.| s | ds4 | dss | dse | cs7 | s | cso |[JARAN _cat2 | cats | TotAl | Report |

®
H 3 B -—7h

+ 100%

Na figura 21 é possivel compreender que o candidato melhor posicionado é o

José, seguido pelo candidato Jodo, que por sua vez é seguido pela candidata Maria.

Figura 22: Classificacdo dos candidatos na categoria Atitudes

Anélise de Candidatos - Vendedor - Excel

ATITUDES
CAT_IDX

0,312 0,222

3.2Motivagio 3.2 Foco

3.4

0,155

Persisténcia  3.5Iniciativa 3.6 Resiliéncia Ci
0,074

3.9
3.8 Inteligéncia Autodesenvolv
i imento
0,018
)
Valor de Critério
Valor deve estar entre

0,108 0,051 0,035 0,025

Joao
| Maria
Jose

2
3
4
5 |Candidato
6
7
8

- |33l

€34 | d3s |

ci36 | c37 | 38 | a9

0,0001 1

®
H @
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A figura 22 apresenta o candidato Jodo em melhor posicdo, seguido pela
candidata Maria, que por sua vez € seguida pelo candidato José.

Na sequéncia, em uma Unica tela, compiladas todas as categorias, é possivel
verificar o desempenho e o resultado dos candidatos.
Passo 6: Na aba TOTAIS da ferramenta, verifica-se o desempenho de cada um dos
candidatos em todas as categorias do CHA, possibilitando ao selecionador uma visao

geral do desempenho dos candidatos, conforme apresentado na figura 23.

Figura 23: Classificacdo dos candidatos nas categorias Conhecimentos, Habilidades
e Atitudes

[ZRo R 0 = Andlise de Candidatos - Vendedor - Excel Andreia dos Santos Moreira = X

Arquivo  Péginalnicial  Inserir  layoutdaPagina  Formulas  Dados  Revisio  Bibir  Ajuda O Diga-me o que vocé deseja fazer 8 Compartilhar

2 [cATL  caT2 | caT3
3 |er_1Dx I o22] o3 o405

4 Valor de indice de Categoria

5 |Candidato CND_IDX| Valor deve estar entre 0,0001 e 1
6 |Joao 3

‘ .| 33 | c3a | a3s | d3e | a7 | ci3s | ciso |[GARA JEAREN cat3 | TOTAIS | Report (C) . .

Pronto

Passo 7: O desempenho geral dos candidatos, por ordem de classifica¢do, consta ha
ferramenta sob o nome Relatério Final de Classificacdo dos Candidatos,
representando o resultado final de todo o processo de sele¢cédo de pessoas realizado

pela empresa para o cargo em andlise, conforme figura 24.
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Figura 24: Relatério Final de Classificagéo

E’ - 0O = Andlise de Candidatos - Vendedor - Excel Andreia dos Santos Moreira

Arquivo  Piginalnicial  Inserir  LayoutdaPégina  Férmulas  Dados  Revisio  Edbir  Ajuda O Diga-me o quevocé desejafazer

Al % fe Relatério de Classificagdo v
A B C D E F G H | J K L M N o] P Q &
Relatorio de Classificagdo |
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2
3 Class. Candidato Pontos
4| 1 Maria 0,185
s| 2 |Jose 0,184
6 3 Joao 0,153
¥
8
9
10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
‘« . |33 | 34 | c3s | c36 | 37 | 38 | ciso |[GAWiN [HGATEN cats || TOTAIS | Report ® k] >

Pronto H | - 1 + 100%

Passo 8: Dar continuidade ao processo seletivo, utilizando-se de outras técnicas de
selecéo, tais como testes psicolégicos, dinamicas de grupos, entre outros. Em se
tratando do encerramento do processo de selecéo, proceder o retorno (feedback) aos
candidatos e solicitar os documentos e exames admissionais ao candidato

selecionado.

4.5.3 Testagem e aplicacéo da ferramenta

Como forma de garantir a aplicabilidade da ferramenta de gestdo, bem como,
identificar possiveis necessidades de ajustes, realizou-se testagem da referida
ferramenta. Para essa acéo, foram inseridos novos indicadores e alterados os pesos
individuais destes, como orienta 0 Manual. Varios candidatos foram lancados na
ferramenta, assim como foi realizada a simulacao das entrevistas e o lancamento dos
pesos para cada um deles.

Realizada a referida simulacéo, verificou-se que a ferramenta de gestdo atende
aos comandos realizados pelo selecionador, realizando os calculos de maneira
correta e conferindo confiabilidade ao executor do processo de selecéo de pessoal.

Para validar a confiabilidade da ferramenta em situacédo real préatica, uma das
empresas participantes do estudo foi convidada a aplicar a ferramenta em um de seus

processos seletivos, testando e avaliando sua aplicabilidade e confiabilidade dos
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resultados. Apés a aplicacdo da ferramenta de gestdo no processo de selecdo da
empresa selecionada, o gestor retornou a pesquisadora com avaliacao positiva sobre
a mesma (Apéndice 1), destacando a facilidade de interpretacdo dos resultados, da
atribuicdo e preenchimento das notas aos candidatos que participaram do processo e
da relevancia de possuir indicadores e critérios definidos para serem utilizados e
adaptados de acordo com o cargo a ser selecionado e de acordo com o0 que 0
selecionador (gestor) julgar mais importante para a realidade da sua empresa.

A empresa ainda, destacou que o Manual com as instru¢des de uso e as telas
ilustrativas auxiliam no entendimento da ferramenta e, que a partir do preenchimento
das notas de avaliacdo do primeiro candidato, utilizando o questionario de referéncia,
para 0s demais 0 processo ja se torna mais rapido e compreensivel.

Com isso, obteve-se a confirmacédo que a ferramenta de gestédo para selecao de
pessoas em micro e pequenas empresas, contemplando indicadores multicriteriais é
vélida, confiavel, funciona e servira satisfatoriamente as empresas objeto deste
estudo, em seus processos seletivos.

Por fim, encerra-se este capitulo destacando-se o cumprimento dos objetivos
especificos estipulados no estudo, que proporcionaram a consecuc¢ao do objetivo
maior, que foi desenvolver uma ferramenta de gestéo para selecdo de pessoas em

micro e pequenas empresas.



1. CONSIDERACOES FINAIS

O ultimo capitulo desta dissertagéo visa estabelecer consideragdes finais e sugerir
recomendacdes para estudos futuros a partir das limitacbes dessa pesquisa,
relacionados ao tema principal.

O proposito dessa dissertacao foi desenvolver uma ferramenta de gestédo para
selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas, a partir de indicadores
multicriteriais, com aplicacao direcionada ao municipio de Sao Luiz Gonzaga (RS).

Os aspectos apresentados na revisdo da literatura e a pesquisa recente do
SEBRAE (2018) enfatizando a situacdo atual das micro e pequenas empresas em
relacao ao processos, em especial ao de gestdo de pessoas, no municipio em que foi
desenvolvido o estudo, corroboram com a necessidade de melhoria nos processos de
gestdo de pessoas em micro e pequenas empresas, especialmente aos relacionados
a selecéo de pessoal.

Os resultados apresentados respondem satisfatoriamente ao questionamento
incialmente proposto, ao identificar os indicadores multicritérios adequados para o
processo de selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas. O estudo além de
identificar os critérios e indicadores, dentro das categorias de conhecimento,
habilidade e atitudes (CHA), também os validou junto aos gestores das micro e
pequenas empresas de S8o Luiz Gonzaga. Nesse processo se constatou que 0S
critérios e indicadores tiveram grau de importancia diferentes entre si e entre 0s cargos
analisados, conforme demonstrado nos apéndices D e E. Complementando a
pesquisa, se testou a ferramenta num processo seletivo de uma das empresas
envolvidas na pesquisa. Esse teste obteve resultados positivos validando e
demonstrando a confiabilidade da ferramenta na selecao de pessoas.

Como contribuicdes a academia, a pesquisa enriquece as discussdes tedricas
no campo de gestdo de pessoas, especialmente referidas aos processos de sele¢cao
de pessoas, como critérios e indicadores de competéncias do CHA e técnicas/
ferramentas de selecdo. Destaca-se que foram poucos estudos especificos
identificados na revisdo da literatura, o que demonstra a existéncia de lacuna a ser
preenchida.

No campo pratico organizacional, o trabalho que hora se conclui, contribui na
resolucado de um problema enfrentado pela maioria das micro e pequenas empresas,

conforme demonstrado pelas respostas a primeira pergunta do questionario 1 no
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grafico 01 e pelos resultados do estudo do SEBRAE (2018) que apontam , a falta de
critérios, indicadores e ferramentas de selecdo apropriados a realidade dessas
empresas. Assim, por meio do desenvolvimento de uma ferramenta de gestédo para
selecdo de pessoas, com indicadores multicriteriais, os gestores e selecionadores
dessas empresas tem a oportunidade de atuar de forma mais qualificada e segura nos
processos de selecao de pessoal. Os resultados da profissionalizagdo desse processo
poderdo se configurar em aumento do valor econdmico das empresas, se refletindo
também na comunidade onde elas estao inseridas.

Como limitagdo do método tedrico analitico, destaca-se que os indicadores
multicriteriais que compde a ferramenta de selegdo, foram validados por amostra
constituida apenas de micro e pequenas empresas do municipio de SLG (RS), ao qual
recomenda-se ampliacdo do recorte geografico, contemplando outras regides em
estudos futuros, afim de ampliar a validacdo da ferramenta, considerando as
adaptacdes ou aprimoramentos pertinentes. Além disso, estudos futuros podem
envolver empresas de médio porte. O intuito poderia ser verificar se a realidade do
processo de selecdo de pessoas dessas é diferente do identificado nas micro e
pequenas empresas, bem como verificar se os critérios e indicadores sofreriam
alteracOes para os cargos analisados, dado o tamanho das empresas.

Assim, Pesquisas futuras também poderiam comparar, por meio de avaliacdo
de desempenho, se as pessoas selecionadas por meio dessa ferramenta apresentam
desempenho diferente das demais, isso poderia ser feito entre colaboradores de uma
mesma organizacao e ou entre organizacdes. Nesse caso, 0s resultados econdémicos

e financeiros também poderiam servir de parametros para essas comparacoes.
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APENDICES



APENDICE A: QUESTIONARIO 1

TECNICAS DE SELEGCAO DE PESSOAL UTILIZADAS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE SAO LUIZ

GONZAGA

Este questionario € parte integrante da construcdo da Dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica de Organizacdes, da aluna Andréia dos
Santos Moreira e objetiva levantar informacdes a respeito da utilizacdo de técnicas de selecdo de pessoal em Micro e Pequenas Empresas da
cidade de Sdo Luiz Gonzaga - RS, sob crientacdo da Professora Berenice B. R. Whbatuba.

1. A sequir, sdo apresentadas técnicas de selec¢do de pessoal. Defina como estas
sao utilizadas em sua empresa:

@
E
=
-
S

Parcialmente
Enfrevista dirigida
Enfrevista livre

Prova de conhecimentos efou
capacidades gerais

Prova de conhecimentos efou
capacidades especificas

Testes psicologicos de
aptiddes gerais

Testes psicologicos de
aptiddes especificas

Testes de personalidade -
expressivos (PMK)

Testes de personalidade -
projefivos Rorscharch

Testes de personalidade -
projefivos Teste da drvore

Testes de personalidade -
projetivos TAT

Testes de personalidade -
inventdrios de mofivacio
Testes de personalidade -
inventdrios de interesse

Técnicas de simulacio -
Psicodrama

Técnicas de simulacdo -
Dramatizacio (Role Playing)

O O OO OO OO0 OO O O0O0O0
OO OO OO0 OoOo OO0 0 000
OO OO O0OO0OO0O0 OO0 0000

Qutra (especifigue)




2. Dentre os cargos apresentados, quais vocé contrata para desenvolvimento de

atividades em sua empresa?
D Almoxarife

[ ] Analista administrativo
D Assistente administrativo
D Atendente balconista

[ ] Auwsiliar adminisirativo
D Ausiliar de escritbrio
D Auxiliar de pessoal

D Balconista

[[] caixa

D Comprador

|:| Empregado doméstico nos servicos gerais

|:| Estoguista
l:‘ Faxineiro

l:‘ Gerente Comercial ou Gerente e Vendas
l:‘ Operador de caixa

l:‘ Promotor de Vendas

|:| Secretdrio(a) executivo(a)

|:| Subgerente

|:| Supervisor

|:| Vendedor

|:| Outro (especifique)

103



APENDICE B: CLASSIFICACAO DE CRITERIOS

Para os cargos de Vendedor e Caixa, indique o peso para cada CRITERIO,
considerando-os para avaliacdo de candidatos aos referidos cargos por meio de uma

entrevista. Considere o peso 1 o mais baixo e o peso 5 o0 mais alto.

VENDEDOR CAIXA
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

CATEGORIA CRITERIOS

FORMACAO

FINANGAS/ CALCULOS
COMUNICACAO

GESTAO
PRODUTO/SERVICO
LEGISLACAO
TECNOLOGIAS

OUTRO:
AGILIDADE/DINAMISMO
FLEXIBILIDADE/
ADAPTABILIDADE
LIDERANCA
EMPREENDEDORISMO
HABILIDADES COMUNICATIVA
CRIATIVIDADE
NEGOCIAGCAO
ORGANIZACAO E
SISTEMATIZACAO
OUTRO:

FOCO
COMPROMETIMENTO
MOTIVACAO
INTELIGENCIA EMOCIONAL
INICIATIVA
AUTODESENVOLVIMENTO
PERSISTENCIA
CRIATIVIDADE
RESILIENCIA

OUTRO:

CONHECIMENTOS

ATITUDES




APENDICE C: CLASSIFICACAO DE INDICADORES

Para os cargos de Vendedor e Caixa, indique o peso de cada indicador, conforme sua avaliacdo em uma entrevista de emprego.

Considere o peso 1 0 mais baixo e o peso 5 o0 mais alto.

Curso técnico ou Tecnélogo em area afim

. VENDEDOR CAIXA
CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES 11213215 3142
Graduacéo na area especifica de atuacdo ou afim
Graduacdo em outras areas
FORMACAO Ensino médio

Curso técnico em outra area

Outro:

FINANCAS/CALCULOS

Taxas e célculos de juros e descontos (simples e compostos),
taxas de retorno, VLR presente e futuro

Célculos de éarea, volume, massa corporal, medidas

Conhecimentos de célculos estatisticos e/ou complexos

Conhecimento da moeda nacional, titulos e contratos
mercantis

Conhecimento de moedas e titulos estrangeiros

Outro:

CONHECIMENTOS

COMUNICACAO

Verbal e escrita (lingua mae)

Verbal (fluéncia) — Lingua Inglesa/Espanhola

Verbal e escrita — Lingua Inglesa/Espanhola

Verbal (fluéncia) — Outras linguas - Alem&o/Francés/Outra

Outro:

GESTAO

Conhecimento da Cultura Organizacional

Conhecimento Missdo, Visdo e Principios

Conhecimento para capacitar e desenvolver pessoas

Conhecimentos de processos operacionais e sistema
organizacional

Conhecimento de custos/despesas e uso racional de recursos
materiais, naturais e humanos

Outro:

PRODUTO/SERVICO

Conhecimento de




106

fabricac@o/construcdo/producdo/desenvolvimento

Conhecimento de implantacdo/implementacéo

Conhecimento de manutencao/revisdo/suporte

Conhecimento de negécios/tendéncias mercadoldgicas

Outro:

LEGISLACAO

Conhecimento das normas de importacdo e exportacdo

Conhecimento normas e regulamentos internos

Conhecimento da legislacao trabalhista e previdenciaria

Conhecimento das leis de transito

Conhecimento das leis municipais, estaduais e federais

Conhecimento da legislacdo ambiental relacionada ao produto
ou servico

Conhecimento de Normas de Seguranca — NR’s, uso de EPI's
e EPC’s

Conhecimento de ISO's

Conhecimento da legislacao fiscal e tributaria

Conhecimento do cédigo civii e codigo de defesa do
consumidor

Outro:

TECNOLOGIAS

Conhecimento e uso de ferramentas Windows

Conhecimento e uso de planilhas eletrénicas

Conhecimento e uso de softwares estatisticos

Conhecimento e uso de softwares qualitativos

Conhecimento e uso de softwares de projecdo arquitetbnica
ou de construcao civil

Outro:

HABILIDADES

AGILIDADE/DINAMISMO

Tomada de decisbes

Retorno aos clientes

Resolucéo de conflitos

Execucéo do projeto/tarefa/atividade

Outro:

FLEXIBILIDADE/
ADAPTABILIDADE

Tomada de decisbes

Situacdes de conflito

Na mudanca de regras, normas ou padrdes pré-estabelecidos

Nas mudancas de cenario

Nos momentos de crise

Outro:
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LIDERANCA

Ser arrojado

Iniciativa e poder decisério

Saber ouvir colega/grupo e compartilhar decisdes

Influéncia Interpessoal

Habilidade motivacional

Habilidade de compreens&o/administracdo de conflitos e
vaidades

Assumir grandes responsabilidades

Habilidade de delegar

Outro:

EMPREENDEDORISMO

Foco no cliente — atender as demandas dos clientes

Foco nos resultados — atender 0s objetivos tracados

Atuacdo arrojada — correr riscos

Foco na inovagdo — preocupagdo constante em inovar
produtos e processos

Outro:

COMUNICATIVAS

Expressao verbal, oral, l6gica, objetiva e clara

Escrita l6gica, correta e objetiva

Expressao corporal/teatral

Linguagem dos sinais

Expressao oral para grandes publicos

Outro:

CRIATIVIDADE

Solugéo de problemas

Implementagdo de novos métodos e processos

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Na comunicacdo de produtos e/ou servicos

Outro:

NEGOCIACAO

Habilidade de intermediar processos com interesses
diferenciados

Habilidade de administrar conflitos

Habilidade de aplicacé@o de técnicas comportamentais

Habilidade de formular estratégias

Habilidade de argumentacao logica e linguagem apropriada
ao contexto

Outro:

ORGANIZACAO
SISTEMATIZAGAO

Distribuicdo adequada das atividades e dos métodos e
processos organizacionais
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Capacidade de organizacao légica

Distribuicdo adequada do tempo

Outro:

ATITUDES

FOCO

Possuir objetivos definidos e planos de agéo tracados

Ser capaz de priorizar a¢fes e tarefas que s&o primordiais
para alcancar o0s objetivos previstos

Outro:

COMPROMETIMENTO

Respeito ao cliente e & empresa

Capacidade de assumir erros e a responsabilidade pelo
desempenho atingido

Bem-estar do ser humano (interno e externo a empresa)

Politicas e normas da empresa

Outro:

MOTIVACAO

Capacidade de acreditar e se reinventar

Superar problemas ou frustracdes pessoais/profissionais

Aprender constantemente

Difundir/exteriorizar ~motivagdo e bom astral a
equipe/colegas/subordinados

Outro:

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Conhecer a si mesmo

Atuar com eficacia na administracdo das préprias habilidades
e deficiéncias

Autoanalise e avaliacdo de terceiros

Outro:

INICIATIVA

Agir no momento certo

Tomar decisao

Atender as necessidades do seu cliente

Proatividade e planejamento

Outro:

AUTODESENVOLVIMENTO

Disposicao para aprender novas técnicas de desenvolvimento
pessoal e profissional

Buscar atualizaco constante

Outro:

PERSISTENCIA

Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos

Resolver desafios e problemas

Defender ideia, produto ou projeto

Outro:
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Capacidade de solucionar problemas
relacionam-se com eles

dos clientes e

CRIATIVIDADE Buscar novas oportunidades para encaixar seus
produtos/servicos
Outro:

RESILIENCIA Ter humilde para aprender

Outro:




APENDICE D: INDICADORES SEM CLASSIFICACAO E APOS COM
CLASSIFICACAO DAS HABILIDADES E ATITUDES DO VENDEDOR

m
=
(=]
m
J
o
red

CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES

Tomada de decizdes
Retorno 30z clientes
AGILIDADE!DINAMISMO Rcsolusﬁo de conflitos 1 1
Exccugio do projetoftarcfalatividade
Outro:

Tomada de decizdes 2

Situagdez de conflito 3

FLEXIBILIDADE!ADAPT ABILIDADE MNa mudanca de rcqns'l .norma: ou padrocs grc-estabclccndos
Maz mudancaz de cendrio

Moz momentos de crize 1
Qutro:
Ser arrojado 1
ﬂciativa o poder decizério 1

Saber ouvir colegalqrupe ¢ compartilhar decizdes
Influéncia Interpeszoal

LIDERANGA Habilidade motivacional

Habilidade de comgrccns5ohdministras$o de conflitoz ¢ vaidades

Azzumir_grandes responzabilidades
Habilidade de deleqar 4
-

Outro:

Focono cliente - atender 32 demandaz dos clientes
Foco nos resultados - atc_ndcr oz objetivos tracados
EMPREENDEDORISMO Atuagio arrojada - correr riscos

Foco nainovagio - preocupagio constante em inovar produtos ¢ processos 1
Qutro:

Exprezz3o verbal, oral, 15gica, objetiva ¢ ¢lara
Ezcrita 1agica, correta ¢ objetiva

COMUNICATIVAS E.xgressso corgo.nl.hcalral 1
Lingquagem doz sinaiz 2
ExeressSo oral para grandes publicoz 2] 2

Outro:

Solugio de problemaz

Implementagio de novos métodos ¢ proceszos
CRIATIVIDADE Dezenvolvimento de novos produtos ¢ processos 1
MNa comunicacio de produtos elou servicos
Outro:

Habilidade de intermediar processos com interesses diferenciados

Habilidade de administrar conflitos 1

Habilidade de aplicagio de técnicaz comportamentais

MNEGOCIACAD _—&—S—,—L—_
§ Habilidade de formular estratégiaz
Habilidade de argumcntasﬁo Iégica & linsuagem apropriada 30 contexto

Outro:
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Distribuigio adequada das atividades ¢ dos métodos ¢ processos organizacionais
ORGANIZAGAD E Capacidade de organizagio ldgica 111
SISTEMATIZAGAD Diztribuigio adequada do tempo 1141213
Outro:

no
.
o
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CATEGORIA

CRTERIOS

INDICADORES

DE

DOR

HABILIDADES

AGILIDADE!DINARMISMO

Retorno a0z clientez

Exccugao do projetoftarcfalatividade

Tomada de decizoes

R AL
Rezolugao de conflitoz

-

i oprole

vl o] = ofen

Qutro:

FLEXIEILIDADE!ADAPTABILIDADE

MNaz mudangaz de cendario

Tomada de decizoes

Moz momentos de crize

Na mudanga de regraz, normaz ou padroes pré-estabelecidos

Situagoes de conflito

L Bl B e

L] B8 B4 B B9

Qutro:

LIDERANGA

Saber ouvir colegalgrupo ¢ compartilhar decizoes

Habilidade motivacional

Influ¢ncia Interpeszoal

e > - 4 — o
Habilidade de compreenziodadminiztragio de conflitos ¢ vaidades

Iniciativa ¢ poder decizorio

Ser arrojado
e

-

Habilidade de deleqgar

—
Azzumir grandes responsabilidades

=Nl G rogn

L) B8 B2 = B8 B = £

Qutro:

EMPREENDEDORISMO

Foco nos resultados - atender oz objetivos tragados

Foco no cliente - atender 3z demandaz doz clientez

Foco na inovaglo - preacupacao constante em inovar produtos ¢ processos

Atuacao arrojada - correr rizcos

-

Ra L= B8 i)

o o) =) o)

Qutro:

(=] £=] B= E=] [=] K= L=) =) [ (=) B) £ L] B o) fd L) D) K] £

<
oleo)o]o]o] 2 2] 222l el 2l 2l =2l =)=l 2l 2l 2l 2l =) =) =) 2 2 |2

COMURNICATIVAS

Expressao verbal, oral, logica, objetiva ¢ clara

Expressao corporaliteatral

Ezcrita logica, correta ¢ objetiva

Linquagem doz zinaiz

)

Expressao oral para grandes publicos

n

Lo L) B s

CRIATIVIDADE

Solugao de problemas

MNa comunicagao de produtos clou servigos

Implementacio de novos métodos ¢ processos

|

Dezenvolvimento de novos produtos ¢ proceszos

ojojojojo)rofr

-

[r] [T BN XY N XY ) BN FEY

Gl =grolrofrof ol o

Qutro:

NEGOCIAGED

Habilidade de argumentacao lagica ¢ linguagem apropriada 20 contexto

|

Habilidade de intermediar proceszos com interesses diferenciados

Habilidade de aplicagio de técnicas comportamentaiz

|

Habilidade de formular cstratc&ias

w

Habilidade de adminiztrar conflitos

oy

Lo B B2 Bl e

Qutro:

Diztribuicao adequada do tempo

-

W)

Capacidade de organizacao logica

o)

I

n

ORGANIZAGAD E SISTEMATIZAGAO

Diztribuicao adequada daz atividades ¢ dos métodos ¢ processos organizacionais

|

Qutro:
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CATEGORIA|  CRITERIOS INDICADORES - "’Ez" 84 739 -
Possuir objetivos definidos e planos de ag3o tragados 113] 6
FOCO Ser capaz de priorizar agdes e tarefas que s3o primordiais para alcangar os objetivos previstos 416
Clutro:
Respeito ao cliente e 3 empresa 10
Capacidade de assumir erros e aresponsabilidade pelo desempenho atingido 10
COMPROMETIMENTO | Bem-estar do ser humanao (interno e externo 3 empresal 1 3|6
Politicas e normas da empresa 1118
Cutro:
Capacidade de acreditar e se reinventar 2|8
Superar problemas ou frustragdes pessoaisiprofissionais 11 3] 6
MOTIVACAD Aprender constantemente 1135
Difundirlexteriorizar motivac3o e bom astral 3 equipelcolegasisubordinados 111]8
Clutro:
Conhecer a simesmo 515
INTELIGENCIA Atuar com eficicia na administrag 3o das proprias habilidades e deficiéncias 1163
EMOCIONAL Autoanilise e avaliagio de terceiros 111611
ATITUDES R
Agir no momento certo 3|7
Tomar decis3o 3|7
INICIATIVA Atender 3s necessidades do seu cliente 2|8
Proatividade e planejamento 115] 4
Clutro:
AUTODESENVOLYIM Disposicdo p'ara iprender novas técnicas de desenvolvimento pessoal e profissional 111}]8
ENTO Buscar atualizagio constante 515
Clutro:
Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos 2] 8
PERSISTENCIA Resolver desafios e problemas 713
Defender ideia, produto ou projeta 2|8
Clutro:
Capacidade de solucionar problemas dos clientes e relacionam-se com eles 10
CRIATIVIDADE Buscar novas opontunidades para encaizar seus produtosiservicos 113
Cutro:
RESILIENCIA Ter humilde para aprender -
Clutro:
CATEGORIA CRITERIDS INDICADORES 1"";" ngnan -
Ser capaz de priorizar agdes e tarefas que s3o primordiais para alcangar os objetivos previstos 416
FOCO Possuir objetivos definidos e planos de ag3o tragados ojoj1) 3|6
Clutro:
Capacidade de assumir erros e aresponsabilidade pelo desempenho atingido 0 10
Bespeito ao cliente e 3 empresa 10
COMPROMETIMENTO Politicas e normas da empresa 11118
Bem-estar do ser humano (interno e externo 3 empresa) 1 316
Outro:
Aprender constantemente 1139
Capacidade de acreditar e se reinventar 1] 2|8
MOTIVACAD Difundirlexteriorizar motivac3o e bom astral 3 equipelcolegasisubordinados oj1}11}]8
Superar problemas ou frustragdes pessoaisiprofissionais 11 3] 6
COutro:
Conhecer a simesmo 5|5
INTELIGENCIA EMOCIONAL Atuar cc.:rfw eficécié na«adminislra?‘éo das proprias habilidades e deficiéncias 0 1163
Autoandlise e avaliagcio de terceiros 1111 6] 1
Cutro:
RIEE S Atender 35 necessidades do seu cliente ojo 2] 8
Agir no momento certo 3|7
INICIATIVA Tomar decis3o 3|7
Proatividade e planejamento 115] 4
Outro:
Disposic3o para aprender novas técnicas de desenvolvimento pessoal e profissional ojoj1j1})s
AUTODESENYVOLVIMENTO| Buscar atualizagio constante 5|5
Outro:
Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos gjojojz|a
Defender ideia, produto ou projeto 2|8
PERSISTENCIA Resolver desafios e problemas 7|3
Outro:
Capacidade de solucionar problemas dos clientes e relacionam-se com eles ojojo 10
CRIATIVIDADE Buscar novas opontunidades para encaixar seus produtosiservigos 119
Outro:
FESILIENCIA Ter humilde para aprender Ojojojojio
Cutro:




APENDICE E:
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INDICADORES SEM CLASSIFICACAO E APOS COM

CLASSIFICACAO DOS CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES DO CAIXA

CATEGORIA

CRITERIOS

INDICADORES

FORMAGAD

Graduagio na drea especifica de atuagio ou afim

Graduagio em outraz dreas

e Bl (2

Enzino médio

Curzo técnico ouTecnaloge em 3rea afim

£ ud B B 2

Curzo técnico em outra drea

l\)-h-hl\)hmn

Qutro:

FINANGASICALCULD
$

Taxas ¢ cileulos de juros ¢ descontos [simples ¢ compostos), taxas de retorno, VLR presente ¢ futuro

Cileulos de 5rea. volume, mazza corporal, medidaz

N

Conhecimentos de cdleulos estatizticos elfou complexos

Conhecimento da moeda nacional, titulos ¢ contratos mercantiz

(] =%

Conhecimento de moedasz ¢ titulos sstrangeiros

(] N (0] ()

rofe|=]—=

Outro:

COMUNICAGAD

WVerbal ¢ ezcrita |ll'ngua mie]

Werbal [fluéncia) - Lingua InglezalEzpanhola

a4

|

Yerbal ¢ ezcrita - Ll'ngua InglezalEzpanhola

‘erbal [Fluéncia] - Outraz linquas - Alem3olFrancés!Outra

Outro:

GESTAO

Conhecimento da Culturs Organizacional

Conhecimento Mizz3o, Vizio ¢ Principios

Conhecimento para capacitar ¢ desenvolver pessoaz

Conhecimentos de proceszos operacionais ¢ sistema organizacional

Conhecimento de custosidespesaz ¢ uso racional de recursos materiaiz, naturaiz ¢ humanos

Outro:

ro fro f o

£ Lo L Lo (08

N

PRODUTOISERVIGO

Conhecimento de fabricagiolconstrugiolprodugioldesenveolvimento

Conhecimento de imglantaSSoIimglemcntacso

Conhecimento de manutengiolreviziolsuporte

Conhecimento de negdciozitendineiaz mercadoldgicas

= 1o Je fro

o= |=[ro

Outro:

LEGISLAGAD

Conhecimento daz normaz de imgorlacﬁo ¢ exportagio

Conhecimento normaz ¢ requlamentos internos

Conhecimento da IeLislaéo trabalhizta ¢ previdencidria
SRSULEALOCY el U

(e

Conhecimento daz leiz de trinzito

o

Conhecimento das leiz municipaiz, estaduais ¢ federaiz

Conhecimento da Icgi:lasﬁo ambiental relacionada ao gtoduto OU ZErVico

Conhecimento de Mormaz de Sequranga - MR's uzo de EPI'z ¢ EPC's

1o fro fro fes g fro

Conhecimento de ISO'z

o

s

Conhecimento da legizlagio fizeal ¢ tributdria

Conhecimento do cadigo civil ¢ cddige de defesa do conzumider

By (XY BN B FY (3 EF) FXY (3 B

o

Outro:

TECNOLOGIAS

Conhecimento ¢ uzo de ferramentasz Windows

Conhecimento ¢ uzo de planilhaz cletrdnicas

Conhecimento ¢ uso de softwares estati sticos

s

LIS UL AR e R R A
Conhecimento ¢ uso de softwares qualitativos

U Bl (8 Bl

 fro e

Conhecimento ¢ uzo de softwares de groieqﬁo wguitctsnica oy de con_strucSo civil

o fon | = ro

Outro:
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CAIXA

CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES

Enzino médio
REUERIEREIE - - -
Curso téenico ou Teendloge sm3rea afu_n
Graduagio em outraz dreaz 2
FORMAGAD P - -
Graduagio na drea ezpecifica de atuagio ou afim

| Curzo técnico em outra 3rea 5
Qutro:

Taxaz ¢ cilculos de juros ¢ descontos (simples ¢ compostos), taxas de retorno, VLR presente ¢ futuro
Conhecimento da moeda nacional, titulos ¢ contratos mercantis

FINANQ.‘&S-’CALCULOS Conhecimento de mocedasz ¢ titulos sstrangeiros

Conhecimentos de cilculos estatisticos elou complexos 3
SRS AsAL T SLEERE

Cileulos de $rcal volume, massy corporal, medidaz
OQutro:

Verbal ¢ ezcrita [linqua mac] 1l2]s
Werbal [fluéncia) - Lingua InglezalEzpanhola
COMUNICAGAD Werbal ¢ escrita - Lingua InglezalEzpanhola
Werbal [fluéncia) - Outraz linguaz - Alem3olFrancéz{Outra

Qutro:

Conhecimento Mizz3o, Vizio ¢ Pvi_lﬁgios

Conhecimentos de processos operacionais ¢ sistema organizacional 0
Conhecimento de custozldespesas ¢ uzo racional de recurzoz materiaiz, naturaiz ¢ humanoz 1

GESTAO L e e B LT B P

Conhecimento da Cultura Organizacional

Conhecimento para capacitar ¢ desenvolver peszoaz 3

Qutro:

Conhecimento de negéciozitendénciaz mercadolagicas 3

Conhecimento de fabricagielconstrugiolprodugioldesenvolvimento [

PRODUTO/SERVIGO Conhecimento de manutengiolreviziolzuporte

Conhecimento de implantagiofimplementagio

Qutro:
Conhecimento normas ¢ requlamentos internos

Conhecimento do cédigo civil ¢ cédigo de defeza do conzumidor
Conhecimento da legizlagio fizcal ¢ tributiria
Conhecimento da Iegishs o ambicntal relacionads 3o produto ou servico

Conhecimento da legizlagio trabalhista ¢ Brevidcnciiria

LEGISLAGAD Conhecimento de IS0's
Conhecimento daz leiz municipaiz, ¢staduais ¢ federaiz
Conhecimento de Mormaz de Sequranga - NR'z uzo de EPI'z « EPC'z
Conhecimento daz normas de imeovtacso @ emortaqio

Conhecimento daz leiz de trinsito
Qutro:

Conhecimento ¢ uzo de planilhaz cle!ranicl 1
Conhecimento ¢ uzo de ferramentaz Windows
Conhecimento ¢ uzo de softwares estatisticos 1

e O e e SO Wl e LS
Conhecimento ¢ uzo de softwares qualitativos 3
Conhecimento ¢ uzo de zoftwares de groicsio alguikcténica ou de construgio civil 3

Outro:
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CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES 1 QCA:(A‘ G
Tomada de decizoes 2] 1] 2]5
Retorno 30z clientes 1j2]1}6
AGILIDADE/DINARMISMO Rezolugio de conflitos 1p1]1)2]5
Exccucao do projetoftarefalatividade 1 2 T
Outro:
Tomada de decizoes AEHBE
Situsgacs de conflite 1 1] 3] 5
FLEXIBILIDADE/ADAPT ABILIDADE Ma mudanga de fegraz, normaz ou padrdes pré-estabelecidos 2] 3|5
Maz mudangaz de cenario 1] 311} 5
Moz momentos de crize 1 21 1] 6
Outro:
Ser arrojado 2 2] 6
Iniciativa ¢ poder decizorio _ 1 1]15]3
Saber ouvir colegalgrupo ¢ compartilhar decizoes 3116
Influéncia Interpezzoal 4133
LIDERANGA, [Habilidade motivacional H K K
Habilidade de compreensaoladministracao de conflitos ¢ vaidades 1] 3] 3] 3
Mmir grandes recponsabiﬁdades 1] 1] 216
Habilidade de delegar 113111213
Outro:
Foco no cliente - atender 32 demandaz dos clientes 1f1j1]7
Foco noz rezultados - atender oz objetivos tragadoz 3 T
HﬁBlLIﬂﬁDES' EMPREENDEDORISMO AtuagSo.anojac'h - COrrer risco's s ij1]6}]2
{ Foco na inovagao - preocupagao constante ¢m inovar produtos ¢ processos 1] 3] 33
Outro:
Expressao verbal, oral, 1ogica, objetiva ¢ clara 3 T
Ezcrita 10gica, correta ¢ objetiva 21513
Expressao corporaliteatral 1]1]12]4)2
COMMINCATIVAR Linquagem doz zinaiz 2] 2] 1] 4] 1
Expreszao oral para grandes publicos 2]15]2 1
Qutro:
Solugao de problemas 1 11]7
Implementacao de noves métodos ¢ processos 21 2]4)2
CRIATIVIDADE Dezenvolvimento de novos produtos ¢ processos sjpa2y1}z2
Na comunicacao de produtos elou servicos 2] 5 3
Outro:
Ha_biTidade de intermediar preceszos com interesses diferenciados 114 1] 4
IH:x_bilid:ud(: de adminiztrar conflitoz 1141 1] 4
Habilidade de aplicagao de técnicas comportamentais HEE R
NEGOC‘M}KD Ebilidadc de Formular estratégiaz 1111 3] 2]3
Habilidade de argumentacao lagica ¢ linguagem apropriada a0 contexto 41214
Outro:
Diztribuigio adequada das atividades ¢ dos métodos ¢ processos organizacionaiz | 1] 1] 1] 2] 5
ORGANIZAQKD E Capacidade de organizagio logica 3134
SISTEMATIZAGAD Diztribuigao adequada do tempo A Kl
Qutro:
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CATEGORIA

CRITERIOS

INDICADORES

o
ke
<
-

(&

'S

AGILIDADE!DINAMISMO

Execucao do projetoltarcfalatividade

Retorno a0z clientez

-

-

Tomada de decizoes

)

AU TR
Rezolugao de conflitoz

e L

B B L4 Y 5

|

wvjunlo] =

Qutro:

FLEXIEILIDADE!ADAPT ABILIDADE

Moz momentoz de crise

Ma mudanga de reqraz, hormas ou padroes pré-estabelecidos

Situagoes de conflite

Tomada de decizoes

Maz mudangaz de cenario

wirof—jrofr

B LY B B B

(L] EE B pE 8

Qutro:

LIDERANGA

—
Azzumir grandes rezponzabilidades

—
Saber ouvir colegalgrupo ¢ compartilhar decizoes

Habilidade motivacional

Iniciativa ¢ poder decizorio

Influencia Interpeszoal

fr—— 4 — > TR -
Habilidade de compreenzaofadminiztragio de conflitos ¢ vaidadez
L

-

Habilidade de delegar

L2 B2 L8y £ Bo8 Eeg Eeg

Ser arrojado

=) IS Y SN N V) P B

R=g L) B8 E9 Beg B B i+

Outro:

HABILIDADES]

EMPREENDEDORISMO

Foco no cliente - atender 2z demandas dos clientes

Foco noz rezultados - atender oz objetivos tragados

-

Foco na inovaglo - preocupagao constante em inovar produtos ¢ processos

Atuagao arrojada - correr riscos

Leg B £ B

Outro:

COMUNICATIVAS

Expressao verbal, oral, 1agica, objetiva ¢ clara

Ezcrita 10gica, correta ¢ objetiva

Expressao corporaliteatral

-

Linguagem doz zinaiz

Expreszao oral para grandes publicos

w

MOf = rofrog )

N PN P PN B

Qutro:

CRIATIVIDADE

Solugao de problemas

MNa comunicagao de produtos elou servigos

Implementacao de novos métodos ¢ processos

o

Dezenvolvimento de novos produtos ¢ proceszos

o] o] =

rorog ) =i

Outro:

NEGOCIAGAD

Habilidade de arqumentacao logica ¢ linguagem apropriada a0 contexto

Habilidade de intermediar procezzoz com intereszes diferenciados

Habilidade de adminiztrar conflitos

Habilidade de Formular estrategiaz

Habilidade de aplicagao de técnicaz comportamentaiz

of=|=]=

() EX1 PN PN PN

o] sa]n] 5=

Qutro:

ORGANIZAGAD E SISTEMATIZAGEAD

Diztribuigao adequada do tempo

o)

Diztribuigao adequada daz atividades ¢ dos métodos ¢ processos organizacionais)

w

Capacidade de organizagao logica

Qutro:
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CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES - zméxn et
Possuir objetivos definidos e planos de ag3o tragados 1111 1] 1} 6
FOCO Ser capaz de priorizar agdes e tarefas que s3o primordiais para alcangar os objetivos previstos 11333
Outro:
Respeito ao cliente e 3 empresa 10
Epacidade de assumir eros e aresponsabilidade pelo desempenho atingido 113
COMPROMETIMENTO Bem-estar do ser humana (interno e externo & empresal 317
Politicas e normas da empresa 2|l 2] 6
Outro:
| Capacidade de acreditar e se reinventar 2] 4]4
Superar problemas ou frustracdes pessoaisiprofissionais 112]7
MOTIVACAD Aprender constantemente 31215
Difundirexteriorizar motivagdo & bom astral 3 equipelcolegasisubordinados 7|3
Outro:
Conhecer a simesmo 2] 4]4
INTELIGENCIA EMOCIONAL Atuar cr.jrr\ eficécia' naNadrninistra_géo das préprias habilidades e deficiéncias 31413
Autoandlise e avaliagio de terceiros 11 3]15]1
ATITUDES Garg;
Agir no momento certo 1121 1] 6
Tomar decisdo 1 11314
INICIATIVA Atender 3s necessidades do seu cliente 2]12]6
Proatividade e planejamento 4124
Clutro:
Disposigdo para aprender novas técnicas de desenvolvimento pessoal e profissional 115] 4
AUTODESENVOLVIMENTO |Buscar atualizagio constante 11 3] 6
Outro:
Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos 2] 315
Resolver desafios e problemas 1 2 7
PERSISTENCIA Defender ideia, produto ou p;ieto 21 1]15]2
Clutro:
Capacidade de solucionar problemas dos clientes e relacionam-se com eles 74 8
CRIATIVIDADE Buscar novas oportunidades para encaixar seus produtosiservigos 11 5] 4
Outro:
RESILIENCIA Ter humilde para aprender 2|8
Outro:
CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES - 2“;“ e
Possuir objetivos definidos e planos de ag3o tragados 1111} 1] 6
FOCO Ser capaz de priorizar agdes e tarefas que s3o primordiais para alcancar os objetivos previstos 11 3]13]3
Clutro:
Respeito ao cliente e 3 empresa 0 10
Capacidade de assumir erros e a responsabilidade pelo desempenho atingido 1] 119
COMPROMETIMENTO Bem-estar do ser humana (interno e externo 3 empresa) 3|7
Politicas e normas da empresa 2|26
Cutro:
Superar problemas ou frustracdes pessoaisiprofissionais 011127
Aprender constantemente 312]5S
MOTIVACAD | Capacidade de acreditar e se reinventar 0 2|44
Difundirfexteriorizar motivag3o e bom astral 3 equipelcolegasisubordinados 713
Outro:
Conhecer a simesmo 2|44
INTELIGENCIA EMOCIONAL Atuar ccz(n eficécia. naNadministra?éo das préprias habilidades e deficiéncias 0 31413
Autoanilise e avaliagdo de terceiros 11 3]5]1
Cutro:
SETLEES Atender 3s necessidades do seu cliente 2l 2|6
Agir no momento certo 1121 1] 6
INICIATIVG Tomar decisdo 1 11314
Proatividade e planejamento 412]4
Clutro:
Buscar atualizagio constante 1136
AUTODESENVOLVIMENTO |Disposicdo para aprender novas técnicas de desenvolvimento pessoal e profissional ojoj1}1s]4
Clutro:
Resolver desafios e problemas 1 2 7
Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos 2|1 315
PERSISTENCIA Defender ideia, produto ou projeto 2|1 1]5]2
COutro:
| Capacidade de solucionar problemas dos clientes e relacionam-se com eles 0joj2z 5]
CRIATIVIDADE Buscar novas oporntunidades para encaixar seus produtosisemvicos 115] 4
Cutro:
RESILIENCIA Ter humilde para aprender gjojojzls
Cutro:




APENDICE F: ARVORE DAS CATEGORIAS CARGO DE CAIXA

= Goal: Selecdo de Cargo: Caixa
—1 Conhecimentos
—11 Financas/Calculos (L: ,354)

—m 1 Taxas e Calculos de Juros e Descontos (Simples e Compostos),
Taxas de Retorno, VPL, Presente e Futuro (L: ,419)

—m 2 Conhecimento da Moeda Nacional, Titulos e Contratos
Mercantis (L: ,263)

—m 3 Conhecimento de Moedas e Titulos Estrangeiros (L: ,160)

—m 4 Conhecimentos de Calculos Estatisticos e/ou Complexos (L:
,097)

—m 5 Calculos de Area, Volume, Massa Corporal, Medidas (L: ,062)
— 2 Tecnologias (L: ,240)

—= 1 Conhecimento e uso de planilhas eletrdnicas (L: ,419)

—# 2 Conhecimento e uso de ferramentas Windows (L: ,263)

—# 3 Conhecimento e uso de softwares estatisticos (L: ,160)

—m 4 Conhecimento e uso de softwares estatisticos qualitativos (L:
,097)

—m 5 Conhecimento e uso de software de projecdo arquitetdnica ou
de construcdo civil (CAD) (L: ,062)

—13 Comunicacdo (L: ,159)

—m 1 Verbal e Esaita (Lingua Mae) (L: ,467)

—m 2 Verbal (Fluéncia) - Lingua Inglesa/Espanhola (L: ,277)

—m 3 Verbal e Escrita - Lingua Inglesa/Espanhola (L: ,160)

—m 4 Verbal (Fluéncia) - Outras Linguas (L: ,095)

—14 Produto fServico (L: ,104)
—m 1 Conhecimento de Negocios/Tendéncias Mercadolégicas (L: ,467)

- 2 Conhecimento de
Fabricacdo/Construcao /Producdo/Desenvolvimento (L: ,277)

—m 3 Conhecimento de Manutencdo/Revisdo/Suporte (L: ,160)
—m 4 Conhecimento de Implantacdao/Implementacao (L: ,095)
—15 Legislacdo (L: ,068)

—m 1 Conhecimento Normas e Regulamentos Internos (L: ,296)

—m 2 Conhecimento do Codigo Civil e Codigo de Defesa do
Consumidor (L: ,215)

—m 3 Conhecimento da Legislagio Fiscal e Tributaria (L: ,153)

—m4 Conhecimento da Legislacio Ambiental relacionada ao
Produto ou Servico (L: ,109)
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—® 5 Conhecimento da Legislacdo Trabalhista e Previdendiaria (L:
076)
r

—# 6 Conhecimento de 1S0s (L: ,053)

—® 7 Conhecimento das Leis Municipais, Estaduais e Federais (L:
,037)

—m 8 Conhecimento das Normas de Seguranca - NRs, uso de EPIs e
EPCs (L:,027)

—m 9 Conhecimento das Normas de Importacdo e Exportacdo (L:
,019)

—m A Conhecimento das Leis de Transito (L: ,015)

06 Gestdo (L: ,045)
—m 1 Conhecimento da Missdo, Visao e Principios (L: ,419)

—m 2 Conhecimento de Processos Operacionais e Sistema
Organizacional (L: ,263)

—= 3 Conhecimento de Custos/Despesas e Uso Racional de Reaursos
Materais, Naturais e Humanos (L: ,160)

—# 4 Conhecimento da Cultura Organizacional (L: ,097)
—m 5 Conhecimento para Capacitar e Desenvolver Pessoas (L: ,062)
—17 Formacado (L: ,031)
—m 1 Ensino Médio (L: ,419)
—m 2 Curso Técnico ou Tecndlogo em Area afim (L: ,263)
—m 3 Graduacao em Outras Areas (L: ,160)
—m 4 Graduacdo na Area Espedfica de atuacdo ou afim (L: ,097)
—m 5 Curso Técnico em outra area (L: ,062)
—1 Habilidades
1 Agilidade /Dinamismo (L: ,331)
1 Execucdo do Projeto/Tarefa/Atividade (L: ,467)
2 Retorno aos Clientes (L: ,277)
3 Tomada de Decisbes (L: ,160)
4 Resolucdo de Conflitos (L: ,095)

1 2 Comunicativa (L: ,231)

—m 1 Expressdo Verbal, Oral, Logicas, Objetiva e Clara (L: ,419)
—m 2 Escrita Logica, Correta e Objetiva (L: ,263)

—m 3 Expressdo Corporal/Teatral (L: ,160)

—m 4 Linguagem dos Sinais (L: ,097)

—m 5 Expressdo Oral para Grandes Publicos (L: ,062)

—13 Organizacdo e Sistematizacdo (L: ,157)

—m 1 Distribuicdo Adequada do Tempo (L: ,540)

—m 2 Distribuicdio Adequada dos Métodos e Processos
Organizacionais (L: ,297)
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|—I 3 Capacidade de Organizacio Légica (L: ,163)
—14 Negociacdo (L: ,106)

—™ 1 Habilidade de Argumentacdo Légica e Linguagem Apropriada ao
Contexto (L: ,419)

—m 2 Habilidade de Intemmediar Processos com Interesses
Diferenciados (L: ,263)

—m 3 Habilidade de Administrar Conflitos (L: ,160)

—m 4 Habilidade de Formular Estratégias (L: ,097)

—m 5 Habilidade de Aplicacdo de Técnicas Comportamentais (L: ,062)
+—1 5 Flexibilidade /Adaptabilidade (L: ,071)

—= 1 Momentos de Crise (L: ,419)

—m 2 Mudanca de Regras, Normas ou Padrées Pré-Estabelecidos (L:
,263)

—m 3 Situacgdes de Conflito (L: ,160)

—m 4 Tomadas de Decisoes (L: ,097)

—m 5 Nas mudancas de Cenario (L: ,062)

—1 6 Criatividade (L: ,048)

—m 1 Solucdo de Problemas (L: ,467)

—m 2 Na comunicacdo de produtos e/ou servicos (L: ,277)

—m 3 Implementacdo de Novos Métodos e Processos (L: ,160)
—m 4 Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos (L: ,095)
—1 7 Empreendedorismo (L: ,033)

—m 1 Foco no Cliente/Atender as Demandas dos Clientes (L: ,467)
—m 2 Foco nos Resultados/Atender os Objetivos tracados (L: ,277)

—™3 Foco na Inovacdo - Preocupacao Constante em Inovar
Produtos e Processos (L: ,160)

—m 4 Atuacdo Arrojada - Correr Riscos (L: ,095)

— 8 Lideranca (L: ,024)

—m 1 Assumir Grandes Responsabilidades (L: ,331)

—m 2 Saber Ouvir Colega/Grupo e compartilhar decisoes (L: ,231)
—m 3 Habilidade Motivacional (L: ,157)

—m 4 Iniciativa e Poder Decisoério (L: ,106)

—m 5 Influéncia Interpessoal (L: ,071)

—m 6 Habilidade de Compreensdo/Administracdo de Conflitos e
Vaidades (L: ,048)

—m 7 Habilidade de Delegar (L: ,033)
—m B Ser arrojado (L: ,024)

Atitudes
_’D—ilz 1 Comprometimento (L:,312)
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—# 1 Respeito ao Cliente e a Empresa (L: ,467)

—m 2 Capacidade de Assumir erros e a responsabilidade pelo
desempenho atingido (L: ,277)

—m 3 Bem-estar do Ser Humano (Interno e Externo a Empresa) (L:
,160)

—m 4 Politicas e Normas da Empresa (L: ,095)

—1 2 Motivacado (L:,222)

—m 1 Superar problemas ou frustracoes pessoais/profissionais (L: ,448)

—m 2 Aprender Constantemente (L: ,283)

—m 3 Capacidade de Acreditar e se Reinventar (L: ,164)

—m 4  Difundir/Exteriorizar Motivacdo e Bom astral a
Equipe/Colegas/Subordinados (L: ,106)

—1 3 Inteligénda Emocional (L: ,155)

—m 1 Conhecer a si mesmo (L: ,540)

—m 2 Atuar com Eficacia na administracdo das proprias habilidades e
deficiéncias (L: ,297)

—m 3 Autoanadlise e avaliacdo de terceiros (L: ,163)

—1 4 Autodesenvolvimento (L: ,108)

—™ 1 Buscar atualizacao constante (L: ,667)

—m 2 Disposicdo para Aprender novas técnicas de desenvolvimento
pessoal e profissional (L: ,333)

—15 Foco (L: ,074)
—m 1 Possuir objetivos definidos e planos de acdo tracados (L: ,667)
—m 2 Ser capaz de priorizar acées e tarefas primordiais para
alcancar os objetivos previstos (L: ,333)
6 Iniciativa (L: ,051)
1 Atender as Necessidades do seu Cliente (L: ,467)
2 Agir no momento certo (L: ,277)
3 Pro-atividade e Planejamento (L: ,160)
4 Tomar decisdo (L: ,095)
7 Resiliéndia (L: ,035)
1 Ter humildade para aprender (L: 1,000)
318 Persisténda (L: ,025)
—m 1 Resolver Desafios e Problemas (L: ,540)
—m 2 Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos (L: ,297)
—m 3 Defender Ideia, Produto ou Projeto (L: ,163)
19 Criatividade (L: ,018)

—m 1 Capacidade de Solucionar Problemas dos Clientes e Reladonar-se
com eles

—m2 Busar novas oportunidades para enaixar seus
produtos/servicos




Alternatives

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes
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APENDICE G: ROTEIRO DE ENTREVISTA

CATEGORIA CRITERIOS INDICADORES PERGUNTAS
Graduacao na area especifica de atuacao ou afim
Graduacao em outras areas
FORMACAO Ensino médio - Qual sua formacgéao?

CONHECIMENTOS

Curso técnico ou Tecnélogo em area afim

Curso técnico em outra area

FINANGAS/CALCULOS

Taxas e calculos de juros e descontos (simples e
compostos), taxas de retorno, VLR presente e futuro

Célculos de area, volume, massa corporal, medidas

Conhecimentos de calculos estatisticos e/ou complexos

Conhecimento da moeda nacional, titulos e contratos
mercantis

Conhecimento de moedas e titulos estrangeiros

- Como vocé avalia a situacdo atual econémica
do Estado/Pais?

- O que vocé faria sobre a situacdo atual do
cambio, se fosse o ministro da Fazenda?

COMUNICACAO

Verbal e escrita (lingua mae)

Verbal (fluéncia) — Lingua Inglesa/Espanhola

Verbal e escrita — Lingua Inglesa/Espanhola

Verbal (fluéncia) — Outras linguas - Alemao/Francés/Outra

- Em caso de necessidade de dominio de outra
lingua, sugere-se utilizar a seguinte varia¢éo:
Comente sobre vocé (trajetoria pessoal e
profissional) em lingua
inglesa/espanhola/alemé/francesa/....

- Qual o ultimo livro que vocé leu?
- Como vocé se mantém informado?

- O que vocé |é e como vocé consome
informacéo?

Conhecimento da Cultura Organizacional

Conhecimento Misséo, Visao e Principios

Conhecimento para capacitar e desenvolver pessoas

- O que vocé sabe sobre nossa empresa?

- Porque vocé escolheu concorrer a esta
vaga/cargo?

GESTAO Conhecimentos de processos operacionais e sistema
organizacional - Qual é a sua aspiracdo maxima de carreira?
Conhecimento _ (_je custo_s/deﬁpesas e uso racional de | _ Se vocé for contratado para essa vaga, 0 que
recursos materials, naturais e humanos vocé fard no primeiro més de atividades?
Conhecimento de | - Vocé acredita que a qualidade dos nossos
fabricaca nstrucao/pr 3 nvolvimen r reencher m r
PRODUTO/SERVICO abricacdo/construcao/producdo/desenvo ento produtos (preencher co 0 produto da

Conhecimento de implantacdo/implementacéo

Conhecimento de manutencdo/revisdo/suporte

empresa) € tdo boa quanto a dos produtos
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Conhecimento de negdcios/tendéncias mercadoldgicas

(preencher com a marca a ser_comparada)?
Por qué?

LEGISLACAO

Conhecimento das normas de importacdo e exportacdo

Conhecimento normas e regulamentos internos

Conhecimento da legislacéo trabalhista e previdenciaria

Conhecimento das leis de transito

Conhecimento das leis municipais, estaduais e federais

Conhecimento da legislacdo ambiental relacionada ao
produto ou servico

Conhecimento de Normas de Seguranca — NR’s, uso de
EPI's e EPC’s

Conhecimento de ISO's

Conhecimento da legislacgéo fiscal e tributaria

Conhecimento do cddigo civil e cddigo de defesa do
consumidor

- Vocé conhece os procedimentos de licitacdes
do governo? Comente a respeito.

- Vocé possui conhecimento sobre a norma
(preencher com a norma especifica).

- E possivel a aplicabilidade do Cddigo de
Defesa do Consumidor no seu cotidiano?

TECNOLOGIAS

Conhecimento e uso de ferramentas Windows

Conhecimento e uso de planilhas eletrdnicas

Conhecimento e uso de softwares estatisticos

Conhecimento e uso de softwares qualitativos

Conhecimento e uso de softwares de proje¢éo arquitetdnica
ou de construcéo civil

- Vocé domina o Pacote Office? Cite um
exemplo de ferramenta que vocé utiliza e avalia
gue outros candidatos ndo utilizam ou podem
néo dominar.

HABILIDADES

AGILIDADE/DINAMISMO

Tomada de decisdes

Retorno aos clientes

Resolucdo de conflitos

Execucéo do projeto/tarefa/atividade

- Vocé gosta de ajudar os clientes? Dé um
exemplo.

- Como vocé trabalha sob pressao?

- Qual a sua melhor habilidade?

FLEXIBILIDADE/
ADAPTABILIDADE

Tomada de decisdes

SituagBes de conflito

Na mudangca de regras, normas ou padrdes pré-
estabelecidos

Nas mudancas de cenario

Nos momentos de crise

- Vocé tem interacdo direta com o0s seus
colegas de outra &rea. Faz cerca um més que
vocé vem observando que os documentos
estdo chegando rasurados e vocé ndo pode
utiliza-los desta forma. Vocé ja sinalizou
diversas vezes aos seus colegas, mas a
situacdo ndo muda. Que atitudes tomaria diante
desta situacéo?

- Se vocé esta empregado, como vocé
consegue tempo para as entrevistas?
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- Vocé ja viveu uma situacao que Ihe obrigou a
mudar repentinamente de ideia? Como vocé se
saiu?

- Como vocé reage a mudancas dificeis? Dé um
exemplo especifico.

LIDERANCA

Ser arrojado

Iniciativa e poder decisério

Saber ouvir colega/grupo e compartilhar decisdes

Influéncia Interpessoal

Habilidade motivacional

Habilidade de compreenséo/administracdo de conflitos e
vaidades

Assumir grandes responsabilidades

Habilidade de delegar

- Ja& exerceu cargos de lideranca? Cite
situacdes em que exerceu a lideranca.

- Como os seus subordinados descreveriam
Vvocé?

- Qual a condigdo imprescindivel para ser um
lider?

EMPREENDEDORISMO

Foco no cliente — atender as demandas dos clientes

Foco nos resultados — atender os objetivos tracados

Atuacéo arrojada — correr riscos

Foco na inovacdo — preocupacdo constante em inovar
produtos e processos

- Conte-me um exemplo em que vocé
conseguiu fidelizar o cliente.

- O que vocé faz para atingir o resultado?

- Conte sobre uma situagdo em que vocé
reverteu uma méa impressao que o cliente tinha
da empresa/produto.

COMUNICATIVAS

Expressao verbal, oral, lIégica, objetiva e clara

Escrita I6gica, correta e objetiva

Expresséo corporal/teatral

Linguagem dos sinais

Expressao oral para grandes publicos

- Vocé lembra-se de alguma reunido onde vocé
teve que rapidamente se posicionar e sua
comunicacéo foi eficaz? Conte o fato.

- Se em uma reunido, fosse necessario expor
nosso produto, de que forma vocé faria?

CRIATIVIDADE

Solucéo de problemas

Implementacdo de novos métodos e processos

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Na comunicacéo de produtos e/ou servigos

- Vamos langar um produto novo em trés
meses. O que vocé faria para langa-1o?
Vamos fingir que temos dados muito
convincentes que mostram que nenhum dos
nossos clientes em potencial usa midias
sociais. Na sua opinido, deveriamos uséa-la?
Por qué?

- Conte-me uma situacdo onde vocé se
considerou criativo para resolver um problema
complexo.
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- Fale sobre uma situagdo em que vocé nédo
tinha recursos para realizar a tarefa desejada.
O que fez?

NEGOCIACAO

Habilidade de intermediar processos com interesses
diferenciados

Habilidade de administrar conflitos

Habilidade de aplicacéo de técnicas comportamentais

Habilidade de formular estratégias

Habilidade de argumentacgéo Idgica e linguagem apropriada
ao contexto

- Qual a negociacdo mais dificil pela qual ja
passou?

- Um cliente antigo da Empresa faz um
escandalo ao ser cobrado de uma parcela que
ja havia pago, diz que ir4 processar a empresa
por isso e que ndo esperava esta atitude de
uma empresa como a sua. Ele se descontrola e
joga todos os papéis que estdo em cima da sua
mesa no chdo. Que atitudes tomaria diante
disso?

ORGANIZACAO
SISTEMATIZACAO

Distribuicdo adequada das atividades e dos métodos e
processos organizacionais

Capacidade de organizacgdo logica

Distribuicdo adequada do tempo

- Fernanda é sua Superior. Normalmente é
muito facil trabalhar com ela, porém é dificil
vocé planejar seu tempo, pois ela ndo informa
sobre projetos futuros ou mudancgas nos planos
ja existentes. Isso estd comecando a atrapalhar
sua eficacia. Que atitudes tomaria diante deste
cenario?

- Como vocé organiza o seu tempo?
Vocé prefere trabalhar sozinho ou em equipe?

- Fale-me sobre um momento em que vocé
precisou assumir responsabilidade por uma
tarefa que ndo fazia parte do seu escopo de
trabalho. Como foi?

- A sua area estad enfrentando dificuldades,
documentos estdo desaparecendo do arquivo,
notas fiscais estdo aparecendo em cima da sua
mesa sem que vocé saiba a sua origem. Que
atitudes vocé tomaria diante disso?

ATITUDES

FOCO

Possuir objetivos definidos e planos de acdo tracados

Ser capaz de priorizar a¢des e tarefas que sdo primordiais
para alcancar os objetivos previstos

- Qual seu objetivo profissional?

- Conte uma situacdo profissional que vocé
enfrentou e da qual vocé se orgulha até hoje.
Quais sao os objetivos a curto e médio prazo?
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- Como se vé daqui a cinco anos?

COMPROMETIMENTO

Respeito ao cliente e a empresa

Capacidade de assumir erros e a responsabilidade pelo
desempenho atingido

Bem-estar do ser humano (interno e externo a empresa)

Politicas e nhormas da empresa

- Descreva uma situacdo em que percebeu
alguma pessoa que trabalhava com vocé
precisando de ajuda.

- Fale um pouco sobre esta empresa e porque
quer trabalhar aqui.

- Vocé conhece alguém que trabalha para nés?

- O que vocé sabe a respeito da nossa empresa
€ coerente com 0 que vocé ouviu falar dela?

Capacidade de acreditar e se reinventar

Superar problemas ou frustracdes pessoais/profissionais

- D& um exemplo de um caso em que vocé
superou as expectativas para atingir suas
metas.

- Fale de um caso em que o trabalho em equipe
foi crucial para atingir um objetivo.

- Como VOCé se preparou para esta entrevista?

MOTIVAGCAO
- Por que vocé esta sem trabalho ha tanto
Aprender constantemente tempo?
- O gue é pior: ndo atingir a meta todo o més ou
_ _ _ — —1{ o cliente ndo satisfeito?
Difundir/exteriorizar motivacdo e bom astral a
equipe/colegas/subordinados
Conh . - O que alegra vocé no trabalho em uma tarde
onhecer a si mesmo de sexta?
Atuar com efichcia na administracdo das proprias -seSri(;’;/ oce fosse uma placa de rua, qual voce
habilidades e deficiéncias '
INTELIGENCIA - Onde é que vocé realmente gostaria de
EMOCIONAL trabalhar?

Autoanalise e avaliacdo de terceiros

- Como vocé mantém o sorriso no rosto durante
um dia dificil?

- O que vocé achou da nossa entrevista?

- O que o0 motiva?
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INICIATIVA

Agir no momento certo

Tomar decisao

Atender as necessidades do seu cliente

Proatividade e planejamento

- Seu Superior solicita mudanga de estratégia
para o proximo més. Coloca que vocé foi o
ultimo no més passado em suas metas e que
esta sendo avaliado por isso. Qual atitudes
praticas tomaria?

AUTODESENVOLVIMENTO

Disposicdo  para aprender novas técnicas de

desenvolvimento pessoal e profissional

Buscar atualizagdo constante

- Fez algum curso de capacitacao ultimamente?
Qual o tema?

- Fale algo que aprendeu nesse curso e que usa
em seu dia a dia profissional.

- Se a empresa estivesse disposta a te ajudar a
custear uma formacdo, que curso vocé faria
imediatamente?

PERSISTENCIA

Enfrentar obstaculos e lidar com imprevistos

Resolver desafios e problemas

Defender ideia, produto ou projeto

- Qual sua expectativa futura?

- Qual foi o cliente mais dificil com quem teve
que lidar? O que o tornava dificil?

- O que vocé fez para contornar a situagdo?

CRIATIVIDADE

Capacidade de solucionar
relacionam-se com eles

problemas dos clientes e

Buscar novas encaixar

produtos/servigos

oportunidades para seus

- Se vocé entrasse em uma sala cheia de
pessoas com interesses diferentes, o0 que vocé
faria?

- Se vocé tivesse uma caixa de lapis, cite 10
coisas que poderia fazer com ela que néo
fazem parte do seu uso tradicional.

- Vocé é criativo? Conte um caso em que isso
foi determinante para solucionar um problema.

RESILIENCIA

Ter humilde para aprender

- Qual o critério pelo qual vocé avalia o seu
desempenho?

- Conte sobre um grande obstaculo que foi
obrigado a superar em sua carreira.

- Conte-nos sobre uma ocasido em que vocé
tenha fracassado.

- Porque saiu do ultimo emprego?

- O que mais te incomoda em relagéo a colegas
ou chefia?
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APENDICE H: MANUAL DE UTILIZACAO DA FERRAMENTA DE SELECAO DE PESSOAS



Manual de utilizacao
da ferramenta de
Selecao de Pessoas

s 4
R
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Objetivando tornar a ferramenta de gestdo desenvolvida para o
processo de selecdo de pessoas em micro e pequenas empresas
acessivel a todos os usuarios, foi elaborado um Manual de instrucgdes,

conforme segue:

Passo 1

Definir os cargos a serem selecionados por meio da ferramenta;

Passo 2
Avaliar os indicadores (incluindo novos ou excluindo os néo
desejados) e atribuir os pesos de acordo com 0s requisitos e
competéncias para cada cargo/ funcdo em avaliacdo. Neste momento, o
selecionador possui autonomia para alterar os pesos, bem como realizar
a incluséo e/ou substituicdo de algum indicador, conforme o julgamento
e entendimento da empresa, reconfigurando assim 0s somatdrios

iniciais, obedecendo sempre o limite de soma 1 (um).

B - D -

Miguve  Phginaleical  inseri

LyjoutdaPigma  Fomolas  Dados  Revido  Lube  Auds

£ Diga-me & que vock desepa fazer

' 1.1.2 Verdal
u.:w- ::':nm)- :s:’n:”u::- 1.14 verbal
; Emm mul-) n.-wioh oznd: 0,160 zﬁu:a:n‘j::
f® A figura acima apresenta em destaque os itens
A tratados nesse passo, simulando o cargo de

vendedor

Caso ocorra a incluséo de novos indicadores ou atribuicdo de novos
pesos aos indicadores existentes que excedam o somatorio 1, a ferramenta

apontara em vermelho tal situacdo, devendo o selecionador rever os

indicadores e seus pesos.
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Passo 3

Apos a definicdo de pesos e indicadores, o selecionador devera
relacionar na primeira planilha todos os candidatos participantes do
processo seletivo, conforme exemplificado na figura. Ao inserir a relacao

de candidatos nesta planilha, as demais s&o automaticamente

carregadas com a mesma lista.

B % (0 J)

Aquivo  Pigeaincsl  beerr  LmootdaPigna  Formuls  Dedor  Revido  Ebe  Auds £ Diga-me o quevock deseje faser

1.2 Verbal
(Flodncia) . L13Verbsle
LL1Verbale Ungua Escrita - Lingua  1.1.4 Verbal
Excrita (Ungua  Inglesa/Espanh Inglesa/Espant (Flubncla) -
Mie) ola ol Outras Unguas
0467 0277 0,160 0,09

CND_IDX

50 ] . y
Relacdo de candidatos participantes do
k processo seletivo

Passo 4
De posse do roteiro de entrevista sugerido, ou elaborado pela
empresa, 0 selecionador passa para a execugcdo das entrevistas e
alimentacao da ferramenta, com atribuicdo das notas para cada candidato,

de acordo com a legenda disponivel ou elaborada pela empresa.

Sugestao de legenda para atribuicdo de notas:

Nota Alternativa
1 Nao atende
5 Atende parcialmente
10 Atende totalmente

Mesmo com a sugestado de legenda apresentada, o selecionador,
assim como realizado com 0s pesos e indicadores, possui autonomia para
alterar a tabela e criar sua prépria escala de notas, obedecendo o limite

compreendido entre 0 e 10.
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Aniine de Candidatos - Vendedor - Excel

Layout daPigms  Féemulss  Dedos  Revislo  Eobir  Amde £ Diga-me o que vocd desejo e

A ] ¢ D £ F [ H |

1 2Produto/Servio

121 122

Conhecimento Conhecimento

de de 123 124

gdeiosT o
énclas strucho/Produg de de
g 2 2N
2 |CONHECIMENTOS s mento evisdo/Suporte mplementasso
3 (CAT_IDX | 10 | 0467 0277 0160 0,09
4
$ Candidato CND_IDX]
6 loso 5 1 5 5
7 |Maria 10 5 5 1
8 Jose 5 1 ] b
i " S—
10 Nota
n Net
iF]
13
“
15
16
7
18
19
0
2
v e e s e i e e e o s . . -

Pronte

Passo 5
Apés entrevistar todos os candidatos e alimentar as informacdes
relacionadas aos critérios e indicadores, atribuindo as notas para cada
item, a ferramenta possibilita a avaliagdo e comparacdo dos resultados
obtidos por categoria para cada candidato, sendo observados nas abas

CAT 1, CAT 2 e CAT 3, conforme apresentado na figura abaixo.

f‘® Classificacao dos candidatos na categoria
2 '\‘ Conhecimentos

Anbline de Candidaton - Vendedor - Eacel

A L < D E F G H ) K L M N
1
12 15
11 ProdutofServig
2 o 13Tecnologles 14Gestlo los 16Formaglo 1.7 egistaglo
3 [car_iox | Lo | 0332 0,244 0,162 0,106 0069 0,083 0,034 1
4 Valoe de Crinério
$ Candidato CND_IDX Vales deve estar &
6 Joaso &
7 Mara
8 iose

.33 oM a3 (36 a7 a3 (o _can [[GREE] o Tomas | Rapot
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Passo 6
Na aba TOTAIS da ferramenta, verifica-se o0 desempenho de

cada um dos candidatos em todas as categorias do CHA, possibilitando

ao selecionador uma visédo geral do desempenho dos candidatos.

Classificacdo dos candidatos nas categorias
« Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

Anaise de Candidatos - Vendedor - Excel

Passo 7

O desempenho geral dos candidatos, por ordem de
classificacdo, consta na ferramenta sob o nome Relatério Final de
Classificacdo dos Candidatos, representando o resultado final de todo o
processo de selecdo de pessoas realizado pela empresa para o cargo em
andlise.

Relatério Final de Classificacéao

Analise de Candidatos - Vendedor - Excel

it Ajuda S Diga-me o que vocé deseja fazer

a  Formulss  Dados  Revisio  Ewbir  Auda O Diga-me o que vocé deseja fazer
3 L 0,2519
A ] c (%) E F G H | ) Q R s T v v w X ¥ z
1
2 CATI _CAT2  CAT3
3 |GeR_IDX ml 0343 0405
5 |Candidato CND_IDX Valor deve estar entre 0,000
6 Joao 0 1,0
7 Maria
8 lose
g
10
1
12
13
14
15
16
7
18
19
20
21
22
23
2
25
%
27
‘ .33 34 a3 a3 |37 | ase | avo AR NERE catz _totais [Repont @

Al % f< || Relatério de Classificagdo
A 8 c o | E | £ | 6 [ N Y I O (N < (N S ) N | O P | o

Relatdrio de Classificagdo ]

1
2
3 Class. Candidato Pontos
4| 1 Maria 0,185
s| 2 Jose 0,184
6/ 3 Joao 0,153
7
8
9

« | 33 | d4 | 35 | e |7 | css | o |GATAN JGARRN| cat3 | ToTAs | Report ®
o
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Passo 8

Dar continuidade ao processo seletivo, utilizando-se de
outras técnicas de selecao, tais como testes psicologicos, dindmicas de
grupos, entre outros ou encerrando o processo através do retorno aos
candidatos e solicitacdo de documentos e exames admissionais ao

candidato selecionado.

Em caso de duvidas/sugestdes contate:
Andréia dos Santos Moreira
andreiadmoreira@hotmail.com

(55) 984522215



mailto:andreiadmoreira@hotmail.com
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APENDICE |: AVALIACAO DA FERRAMENTA DE GESTAO



