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Resumo: 

O objetivo do processo seletivo na empresa é garantir a seleção de colaboradores primando pelo acerto na busca por talentos que estejam em sincronia com os valores técnicos e humanos da organização. 

Para a realização dos processos seletivos são reunidas e escolhidas técnicas de seleção, as quais são agrupadas em categorias: provas de conhecimento ou capacidade, testes psicológicos, dinâmicas de grupo, entrevistas psicológicas e entrevistas com a chefia solicitante da vaga. Sempre com a finalidade de verificar se as características dos candidatos estão dentro do desejado pela empresa e pela chefia.

Dessa forma, este artigo visa lançar, sobre essas diferentes etapas do processo de seleção, um olhar teoricamente embasado na abordagem sistêmica, buscando levantar contribuições para a prática do profissional dentro do subsistema de Gestão de Pessoas.

Palavras chave: Teoria Geral de Sistemas, Processo de seleção, Gestão de Pessoas.
The selection process: A Contribution to General Systems Theory 

Abstract 

The selection process in the company aims to ensure the selection of the collaborators priming the proper hit in the search for talents that are compatible with the technical and human values of the organization. In order to achieve the selective processes, there are gathered and chosen selection techniques which are grouped into categories: evidence of knowledge or ability, psychological testing, group dynamics, psychological interviews and interviews with the senior officials who are requesting the job, always aiming to check whether the candidates characteristics are within the desired by the company and the leadership. By this, this article aims to launch on these different stages of the selection process, a theoretically way of thinking based on a systemic approach, seeking to contribute to the professional practice within the subsystem of People Management.

Key-words: Theory of General Systems; selection process; People Management.
1 Introdução

Na gestão de pessoas deve-se levar em conta o conhecimento multidisciplinar do comportamento de indivíduos e grupos, situados no campo da estrutura e funcionamento da organização.  A visão sistêmica da gestão organizacional conduz ao planejamento das partes com bases nos objetivos globais da organização. Fundamentada na Teoria Geral dos Sistemas - TGS, a metáfora orgânica propõe que as organizações sejam concebidas como sistemas vivos, nos quais o ambiente externo é considerado como essencial para o alcance da maior eficiência na Organização, esta em constante interação com o sistema mais amplo. (CAPRA, 2006).

De acordo com Silva, Schroeder et Hoffmann, em 1948 Selznick passou a tratar a organização como um sistema aberto, afirmando ser um organismo ajustável que reage às influências do ambiente. A evolução desse conceito, segundo os mesmos autores, deu origem à ecologia de empresas, que trata a inserção do "organismo empresa" em seu ambiente.

O processo de seleção também faz parte desse sistema, devendo-se pensar de forma macro nas possibilidades que o candidato terá para se desenvolver na organização, estar informado das políticas de treinamento e desenvolvimento, fornecer avaliações ao setor de planejamento de Recursos Humanos - RH com análises e projeções de uma variedade de cenários possíveis do mercado de trabalho, entre outros. Além disso, o próprio processo possui subsistemas com técnicas como avaliações psicológicas, dinâmicas, entrevistas, testes, que juntos, podem fornecer uma visão mais ampla do perfil do candidato à vaga.

Neste contexto, objetivando lançar um olhar embasado na abordagem sistêmica sobre as diferentes etapas do processo de seleção e dessa forma contribuir para a prática do profissional do subsistema de Gestão de Pessoas, teve origem este trabalho.

2 Gestão de Pessoas

O perfil da área de Recursos Humanos nas organizações transmutou-se, pois suas funções evoluíram e agregaram valores do potencial humano para a otimização do desempenho organizacional e, dessa forma, o RH passou a estimular a criatividade, iniciativa, autonomia e aprendizado das pessoas e das organizações, confirmando a sua postura como elemento de diferenciação organizacional. (GIRARDI, 2008).

Caraciki (1991) menciona as forças de pressão que foram responsáveis pelas mudanças da área de RH e que fizeram que surgisse a Gestão de Pessoas como uma nova proposta, com novos paradigmas. São elas:

Incremento na competitividade organizacional, centrada na qualidade total dos bens e serviços oferecidos ao cliente;
Crescente necessidade de atualização, riqueza de repertório e facilidade de acesso aos sistemas informacionais, desafiando a transmissão clássica de conhecimento e forçando a reformulação de seu papel;
Anseio participativo das pessoas no trabalho;
Revitalização da ética no trabalho como forma de realização humana e veículo para o atendimento de necessidades.

Em decorrência das mudanças, pode-se destacar três aspectos fundamentais da visão atual das organizações (CHIAVENATO, 1999):

As pessoas como seres humanos;
As pessoas como alavancas da organização;
As pessoas como parceiras da organização.

Na atual Gestão de Pessoas os indivíduos são considerados e respeitados de acordo com as suas características e diferenças, habilidades e potencialidades, necessidades e expectativas. As organizações tendem a administrar com as pessoas, tendo-as como parceiras do negócio e condutoras das organizações.
Para Girardi (2008) o planejamento de RH está diretamente vinculado ao planejamento estratégico da organização, para que a área atue como apoiadora e incentivadora das metas organizacionais: produtividade, qualidade, lucratividade, crescimento, inovação, flexibilidade e competitividade.
Dessler (2003) aponta a Gestão Estratégica de Pessoas como a união da Gestão de Pessoas com as metas e os objetivos estratégicos, visando melhorar o desempenho organizacional e desenvolver uma cultura voltada a inovação e a flexibilidade.

Segundo Zimmermann (2003, p. 96) a Gestão de Pessoas “desenvolve o empowerment que é a responsabilização, comprometimento e a autonomia de cada profissional que irá evidenciar a capacidade de inovação e criatividade de cada um”.
Na medida em que a Gestão de Pessoas foi percebida como potencial estratégico, os seus processos evoluíram na busca da otimização, desde o recrutamento até o monitoramento. Assim, pode-se diferenciar o desenvolvimento dos processos de recursos humanos, baseando-se na proposição de Chiavenato (1999):
Agregar pessoas – recrutamento e seleção;
Aplicar pessoas – análise e descrição de cargos, programas de indução, avaliação de desempenho, planos de carreira e movimentação de pessoal;
Recompensar pessoas – remuneração, programas de incentivos, benefício e serviços;
Desenvolver pessoas – treinamento e desenvolvimento das pessoas e das organizações;
Manter pessoas – relações com empregados, higiene, segurança e qualidade de vida no trabalho;
Monitorar pessoas – banco de dados e sistema de informações de recursos humanos.

O processo de agregar pessoas envolve o recrutamento e a seleção. O recrutamento consiste no contato da organização com o mercado de trabalho e o de recursos humanos, oferecendo oportunidades de trabalho de acordo com as suas necessidades.

Enquanto o recrutamento é uma atividade de atração, divulgação e comunicação (uma atividade tipicamente positiva e convidativa), a seleção é, ao contrário, uma atividade de escolha, de classificação e de decisão.

O processo seletivo nada mais é do que a busca de adequação entre aquilo que a organização pretende e aquilo que as pessoas oferecem. O objetivo do processo seletivo na empresa é garantir o recrutamento e seleção de colaboradores primando pelo acerto na busca por talentos que estejam em sincronia com os valores técnicos e humanos da organização.

A seleção de pessoas funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas algumas pessoas possam ingressar na organização: aquelas que apresentam características desejadas. 
3 O Processo de Seleção

O processo seletivo pode ser considerado como o uso de procedimentos de avaliação e informação planejados estrategicamente e que objetivam identificar dentre os candidatos àqueles que, por características pessoais e/ou profissionais, melhor se integrarão às exigências do cargo, à cultura organizacional vigente e às expectativas (atuais e futuras) da organização. Ele ocorre após a requisição de pessoal, onde se solicita um candidato e formalizam-se suas necessidades e requisitos para o preenchimento de determinado cargo vacante e o recrutamento, que acontece através da divulgação da vaga em diversas fontes (anúncios em noticiários, rádios, empresas parceiras e cartazes), com o objetivo de atrair o maior número de candidatos possível para os processos seletivos e inscrição dos interessados. (ALMEIDA, 2004; GOULART, 1998).

De acordo com Gramigda (2002) a primeira e significativa etapa do processo de seleção é a construção do perfil do cargo/vaga em aberto. Essa fase, que deve ser realizada em parceria com a área requisitante, consiste inicialmente em ouvir e traduzir de maneira objetiva as expectativas do detentor da vaga, definindo quais são os indicadores comportamentais que caracterizam para o requisitante, informações sobre objetivos, metas, desafios e dificuldades da área e do cargo são importantes e favorecem a definição do perfil a ser identificado. A segunda etapa consiste na definição da metodologia e dos instrumentos de avaliação dos candidatos. É necessário analisar os diversos métodos existentes, optando por aquele que seja mais adequado ao contexto, além de serem analisadas variáveis como número de candidatos, urgência de tempo, objetivo da seleção, disponibilidade financeira, capacidade técnica do avaliador e perfil da clientela. Cada um dos métodos traz suas vantagens e desvantagens. A combinação de procedimentos que, em seu resultado, dá maior garantia de acerto nas indicações. A terceira etapa é a conclusão do processo e a escolha do candidato, quando ocorre a devolução ao candidato (feedback); reunião com o requisitante da vaga para apresentação do relatório final com os dados de cada participante do processo; indicação daquele(s) mais próximo(s) ao perfil traçado. 
OPRIVATE
 processo de seleção é essencial para o sucesso das organizações, pois é por meio dele que torna-se possível a identificação de talentos com potencial para fazer a diferença no mercado atual, tão competitivo. A condução do processo de contratação, na maioria das vezes, é falho, principalmente devido a falta de critérios e instrumentos adequados,  podendo gerar grandes perdas de tempo, de clientes e financeiras. 
De acordo com Girardi (2008, p. 44) a seleção “é um processo de comparação e de decisão, uma responsabilidade de todas as áreas da organização e uma função do RH”. O autor também assinala que a seleção é baseada na coleta de informações sobre o cargo e na aplicação de técnicas de seleção para a coleta de informações sobre o candidato. Podem ser utilizados no processo: provas de conhecimento, inventários de interesse, técnicas de dinâmica de grupo, entrevistas e testes psicológicos.

As provas de conhecimento ou capacidade são utilizadas apenas para funções técnicas, com a finalidade de verificar o conhecimento do candidato na função. Os inventários de interesse são criados para a realidade da empresa objetivando verificar interesses dos candidatos, além de avaliar a forma com que redige e se expressa intelectualmente. As técnicas de dinâmica de grupo buscam observar o funcionamento dos candidatos em grupos de trabalho. Já os testes psicológicos são escolhidos para aplicação de acordo com a necessidade da vaga. As entrevistas devem ser realizadas individualmente através de um roteiro semi-estruturado, geralmente. Eleita como principal técnica do processo, a entrevista permite um rastreamento das características pessoais do candidato através de amostras de seu comportamento. 

Posteriormente a aplicação das técnicas citadas, podem ser elaborados relatórios a respeito de cada candidato pré-selecionado, para ser encaminhado a chefia imediata para auxílio na entrevista técnica, realizada pelo gerente do setor.

Dessa forma, o profissional deve encontrar técnicas que facilitem o diálogo e a expressão do candidato, possibilitando que ele se sinta a vontade, para avaliar a motivação ou as atitudes do candidato, seu perfil, dar e/ou receber informações em diversos níveis e descobrir o que, no perfil de cada um, interessa a empresa para desempenho da função. 
4 Teoria Geral dos Sistemas
O marco moderno do pensamento sistêmico é atribuído a Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) que postulou no período do pós- guerra uma nova disciplina: a Teoria Geral dos Sistemas. Segundo Bertalanffy (1997, p. 61), seu objeto é a formulação de princípios válidos para os sistemas em geral, qualquer que seja a natureza dos elementos que os compõem e as relações ou ‘forças’ existentes entre eles. Essa noção de sistema engloba uma série de abordagens tais como a filosofia (voltada para a ética, história, ontologia, epistemologia e metodologia de sistemas), engenharia de sistemas (sistemas artificiais como robôs, processamento eletrônico de dados, etc.) análise de sistemas (desenvolvimento e planejamento de modelos de sistemas, inclusive matemático) e a pesquisa empírica sobre sistemas (abrangendo a descoberta de leis, adequação e estudos de simulação de sistemas). Para o autor, a TGS é uma ciência geral da ‘totalidade’ e em forma elaborada, uma disciplina lógico-matemática, em si mesma puramente formal, mas aplicável às várias ciências empíricas.  

Bertalanffy introduziu a noção de sistema caracterizado como um conjunto de elementos interdependentes, em interação, que constituem uma unidade ampla, inteira, ou ainda como uma entidade que tem a capacidade de manter certo grau de organização em face de mudanças internas ou externas, composto por um conjunto de elementos, em interação, segundo determinadas leis, a fim de atingir um objetivo específico (BOSCO, 2007).

Segundo Kast e Rosenzweig (1984), a aplicação do pensamento sistêmico tem uma particular importância para as ciências sociais, além de apresentar um estreito relacionamento entre a teoria e sua aplicação a diversas áreas do conhecimento humano. Para entendermos a teoria de sistemas e sua difusão, devemos levar em conta duas características obrigatórias aos sistemas sociais: 1) Funcionalismo: embora esta palavra apresente várias conotações, fundamentalmente o termo dá ênfase a sistemas de relacionamento e à unificação das partes e dos subsistemas em um todo funcional. O funcionalismo procura ver nos sistemas suas partes componentes, realçando que cada elemento tem uma função a desempenhar no sistema mais amplo. Isto significa que cada elemento de um subsistema tem um papel a desempenhar um sistema mais amplo. 2) Holismo: é a concepção de que todos os sistemas se compõem de subsistemas e seus elementos estão inter-relacionados. Isto significa que o todo não é uma simples soma das partes, e que o próprio sistema só pode ser explicado como uma globalidade.  Assim, o conceito de organização como um sistema complexo de variáveis torna-se cada vez mais importante na sua análise e compreensão.

Uma distinção importante para a teoria da organização é a classificação das organizações em sistemas fechados ou abertos. Um sistema fechado é aquele que não realiza intercâmbio com o seu meio externo, tendendo necessariamente para um progressivo caos interno, desintegração e morte. Nas teorias anteriores da Administração, a organização era considerada suficientemente independente para que seus problemas fossem analisados em torno de estrutura, tarefas e relações internas formais, sem referência alguma ao ambiente externo, pois as atenções estavam concentradas apenas nas operações internas da organização, adotando-se, para isso, enfoques racionalistas. (BERTALANFFY, 1997)

Os sistemas fechados devem, de acordo com o segundo princípio da termodinâmica, eventualmente alcançar um estado de equilíbrio em que o sistema permanece constante no tempo e os processos param. O estado de equilíbrio eventualmente alcançado nos sistemas fechados é determinado pelas condições iniciais. Isso significa que a característica principal do sistema fechado é a tendência inerente à movimentação para um equilíbrio estático e à entropia. A entropia, um conceito emprestado da termodinâmica, diz respeito à tendência que todos os sistemas fechados apresentam de passar a um estado caótico ou aleatório, em que não há mais potencial para a transformação de energia ou trabalho. Assim, a organização como sistema fechado tende a aumentar a entropia com o passar do tempo, caminhando para a desordem e conseqüente declínio. (BERTALANFFY, 1997; FACHIN et al., 2007)

Os sistemas abertos, por sua vez, podem, uma vez pressupostas algumas condições, alcançar um estado constante de equilíbrio, de modo que os processos e o sistema como um todo não chegue a um repouso estático. Ou seja: se em um sistema aberto é alcançado um estado constante independentemente do tempo, esse estado é independente das condições iniciais e depende apenas das condições atuais do sistema. Essa propriedade é denominada de Eqüifinalidade. Desse modo, a eqüifinalidade do sistema significa que certo estado final pode ser atingido de muitas maneiras e de vários pontos de partida diferentes.

Segundo Laudon e Laudon (1999), diversos estudiosos da TGS identificaram regras ou leis que acontecem a todos os sistemas, independente da área, ou seja: todo sistema respeita estas leis; todo sistema se contrai, ou seja, é composto de subsistemas (e isto ocorre infinitamente); todo sistema de expande, ou seja, é parte de um sistema maior (e isto ocorre infinitamente); quanto maior a fragmentação do sistema (ou seja, o número de subsistemas), maior será a necessidade para coordenar as partes. O número de subsistemas é arbitrário e depende do ponto de vista de cada pessoa ou de seu objetivo. 

O número mágico 7 ± 2: Na década de 40, pesquisadores de psicologia concluíram que as pessoas normais possuem certa capacidade de processamento de informações. Uma das descobertas é que podemos gerenciar de 5 a 9 subsistemas (por isto, o número 7 + 2 e 7 – 2). Isto quer dizer que uma pessoa consegue gerenciar melhor uma equipe com 5 a 9 membros. Ou que devemos subdividir os sistemas de 5 a 9 partes para poder entender melhor o todo.  Se tivermos mais de 9 elementos, teremos dificuldade para gerenciar os subsistemas ou entender o sistema como um todo. Abaixo disto, estamos com capacidade ociosa. Esta regra é seguida na área de dividir um sistema baseado em tecnologia em subsistemas. Ou exemplo na área, é que devemos colocar de 5 a 9 opções no menu (interface) de um sistema automatizado.

Homeostase: Este princípio diz que os sistemas sempre procuram o equilíbrio. Isto quer dizer que, se uma parte não está funcionando bem, outras terão que trabalhar mais para manter o equilíbrio e para que o sistema consiga atingir seu objetivo.

Sinergia: A sinergia pode ser exemplificada pela fórmula 1 + 1 = 3. Isto significa que as partes de um sistema podem interagir para gerar algo maior, o que as partes não conseguiriam fazer ou atingir se trabalhando isoladamente. 
5 Contribuição da Teoria Geralde Sistemas para o Processo de Seleção
A teoria de sistemas pode orientar o pensamento dos administradores para a análise de como uma mudança numa parte da organização pode afetar outros aspectos dela, bem como os seus efeitos no meio ambiente. É essa transformação do conhecimento das partes para o todo, em um sistema integrado, a percepção do todo como sendo mais que a soma das partes, a evolução das relações organizadas para a concepção de auto-organização que nos remete à Teoria Geral dos Sistemas. (GONÇALVES, 1995; TRINDADE; CATÃO, 2008)

O setor de Gestão de Pessoas é o responsável por assessorar os demais departamentos a analisar as competências e os comportamentos desejáveis; qualificar, desenvolver ou mesmo trocar os colaboradores que não atendem as necessidades da organização, para atingir os objetivos da organização de maneira estratégica. Assim, possui como uma de suas metas sensibilizar os colaboradores a desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias a um resultado de qualidade. Mostrar às empresas as competências de seus profissionais e equipes, devidamente mapeadas e alinhar a estratégia da Gestão de Pessoas ao planejamento estratégico da empresa.
O papel estratégico a ser desempenhado está, portanto, diretamente ligados às atividades do setor de Gestão de Pessoas em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os objetivos de longo prazo da organização, as variáveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes em termos de pessoas.
O recrutamento, seleção, treinamento, análise de tarefas, incentivos, condições de trabalho e outros são relacionados e estreitamente vinculados ao sistema social da organização em sua totalidade. A concepção sistêmica da vida não vê as coisas como elementos isolados, mas como parte de padrões vibratórios integrados, conjuntos cheio de significados, cujas características mais importantes não estão em suas partes, mas na maneira como estas partes se relacionam. Todos os elementos estão conectados dentro de um mesmo todo, cada um influenciando no outro, mas, muitas vezes, isto não é visível. 

Um sistema é o conjunto de duas ou mais partes inter-relacionadas e interdependentes em termos de seu funcionamento os subsistemas. A dinâmica conjunta dessas partes se dirige para um objetivo ou meta e elas só podem ser entendidas em relação à totalidade, não fazendo sentido tomá-las isoladamente. Para Chiavenato (1991; 1999), as organizações estariam divididas, no que se refere à administração de seu pessoal, basicamente em cinco subsistemas, a saber: provisão de recursos humanos (recrutamento e seleção); aplicação de recursos humanos (descrição e análise de cargos e avaliação de desempenho); manutenção de recursos humanos (administração de cargos e salários, planos de benefícios, higiene e segurança do trabalho, relações trabalhistas); remuneração (pacote de recompensas quantificáveis recebidas pelo indivíduo referente a seu trabalho); desenvolvimento de recursos humanos (treinamento e desenvolvimento) e controle de recursos humanos (banco de dados, sistema de informação e auditoria de recursos humanos). No subsistema de provisão de recursos humanos localizamos o processo de seleção de pessoal, mais detalhadamente abordado neste artigo.
Para Soares e Cervelin (2009, p. 80) as “mudanças organizacionais exigem do gestor de pessoas novas competências e habilidades, com uma visão global e organizacional sistêmica e integrada, com uma atuação estratégica nas empresas, na gestão do seu capital humano”.
Johnson (2003, p. 14), cita sobre os sistemas:

Em termos simples, eles resolvem problemas com o auxilio de massas de elementos relativamente simplórios, em vez de contar com uma única divisão executiva inteligente. São sistemas bottom-up e não top-down. Pegam seus conhecimentos a partir de baixo. Neles, os agentes que residem em uma escala começam a produzir comportamento que reside em uma escala acima deles: formigas criam colônias, cidadãos criam comunidades. O movimento das regras de nível baixo para a sofisticação do nível alto é o que chamamos de emergência sistêmica. 

A Gestão de Pessoas se enquadra neste movimento de compreender os conhecimentos a partir de baixo, sistematizando-os, para darem início a mudança estrutural do que está acima. Afinal, o cidadão é quem faz a comunidade. Assim como se estivéssemos falando de um carro, não adiantaria conhecer somente o motor, o carro é muito mais do que isso, portanto é necessário enxergar o todo, para interferir e alcançar as mudanças desejadas.

O processo de seleção de pessoal prima pelo acerto na busca por talentos que estejam em sincronia com os valores técnicos e humanos da organização, através de diversas técnicas que avaliem a motivação, as atitudes e o perfil do candidato, possibilitando a troca de informações em diversos níveis e descobrindo o que, no perfil de cada um, interessa a empresa para desempenho da função. 
De acordo com Lapolli; Silva; Santo (2009, p. 100):

O processo de seleção deixa de ser somente baseado na experiência e na capacidade técnica dos candidatos. As organizações empreendedoras estão valorizando o ser humano, ou seja, estão avaliando também seu potencial emocional e intelectual. É imprescindível que cada candidato saiba trabalhar em grupo, tenha espírito de liderança, carisma, facilidade de comunicação e equilíbrio emocional para um bom desempenho profissional (...).
Segundo Parpinelli et Lunardelli (2006) a escolha das técnicas e sua análise devem refletir os pressupostos do pensamento sistêmico, imprescindível ao conhecimento da organização, onde é necessário considerar sempre o inter-relacionamento e a interdependência para se compreender um fenômeno, pois ele é dependente dos subsistemas vizinhos e do momento em que está inserido. Sendo assim, um indivíduo não pode ser tomado isoladamente: seu comportamento será resultante da interação com o meio e os setores e subsistemas em uma organização formam uma constelação de fatores interdependentes.

6  Conclusões
Este artigo teve como objetivo apresentar um olhar teoricamente embasado na abordagem sistêmica, sobre as diferentes etapas do processo de seleção, buscando levantar contribuições para a prática do profissional dentro do subsistema de Gestão de Pessoas. Buscou-se levantar as principais técnicas utilizadas na seleção, seus objetivos e a relação existente entre elas e os demais subsistemas dentro da organização, relacionando com a Teoria Geral de Sistemas.  

A compreensão de que as instituições sociais e o mundo são sistemas ou de que os diversos estágios por que passou o mundo consistem em sistemas chamados civilizações, que seguem princípios gerais, têm características próprias dos sistemas, implica em um redirecionamento da conduta do homem perante os desafios do momento. 

Atualmente, a visão estratégica e integrada da Gestão de Pessoas maximiza os esforços e resultados na área e agrega valor às organizações. Não se pode pensar em seus subsistemas (captação, seleção, retenção e desenvolvimento de pessoas) de forma isolada. É necessário ter uma visão integrada para se fazer um planejamento real e bem sucedido do processo seletivo.

Os limites deste trabalho não permitem aprofundar uma análise crítica. O que se espera é que, com a presente revisão teórica apresentada possa ser ampliado o foco organizacional e de Gestão de Pessoas para além da visão técnica usualmente adotada. 
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