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Resumo

Neste artigo sdo apresentados alguns resultados de uma
pesquisa qualitativa sobre as  relagées entre formacio escolar,
perfil profissional e mercado de trabalho, da perspectiva de pro-
fissionais de Recursos Humanos. Foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com 29 profisstonais de recrutamento e sele-
¢ao, O foco recaiu no perfil demandado pelo mercado, nas difi-
culdades de recrutar e selecionar profissionais habilitados, nas

alternativas adotadas pela empresa diante do insucesso do pro-.

cesso seletivo ¢ nas lacunas entre a formacio escolar e o merca-
do de trabalho. Uma das conclusdes foi a de que as habilidades
interpessoais se apresentam como as mais demandadas pelo
mercado, assim como sio percebidas como as mais dificeis de
serem avaliadas em processos seletivos. Qutra conclusio foi a de
que os processos seletivos ainda estio fortemente ancorados em
recrutamentos por curriculos. Concluiu-se também que as
consultorias de recursos humanos desconhecem politicas de trei-
namento e de qualificacio adotadas pelas empresas para as quais
prestam servicos. Em hospitais e clinicas, por exemplo, onde ha
maior rotatividade de pessoas, evidenciou-se a preocupagio com
uma forma de selegio preventiva, Por ultimo, constatou-se ha-
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ver lacunas que evidenciam um distanciamento entre a formacio
basica, a formagio técnica, a formacio universitiria ¢ o mercado
de trabalho, que deixa transparecer a nio superacio da dicotomia
entre teoria e prética.

Palavras-chave: mercado de trabalho, perfil profissional; for-
magao escolar.

Professional Profile, Education and Labor
Market from the Perspective of HR's
Professionals

This article presents some results of a qualitative research
on the relationship between formal education, professional
profile and labor market from the point of view of HR
professionals. Semi-structured interviews were applied to 29
recruitment and selection professionals. They were focused on
the profile required by the market, on the problems of recruiting
and selecting qualified professionals, on the alternatives adopted
by the company facing an unsuccessful selective process, and
on the gaps between formal education and the labor market.
One of the conclusions drawn was that interpersonal abilities
are market's most required skills, and are perceived as the most
difficult to be measured in selective processes as well. Another
conclusion was that the selective processes are still strongly
dependent on recruiting by curriculum. Also, human resource
companies ignore the training and qualification politics adopted
by their client companies. In hospitals and clinics, for example,
where the turnover of people is higher, there was a concern

,with some form of preventive selection. Finally, the research
~.“found gaps that denounce a growing distance between

elementary school education, technical education, college
education, and the labor market, a problem which points to an
impasse due to a dichotomy between theory and practice.

Keywords: labor market; professional profile; formal education
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A partir de meados da década de 80, a economia brasilei-
ra passa por transformagbes estruturais e tecnolégicas, o que
vem contribuindo para que as empresas tenham de lidar com
um ambiente cada vez mais competitivo. De acordo com Leite
(1994), os esforgos modernizadores para aumentar a
competitividade estiveram concentrados inicialmente na aqui-
sicao de novos equipamentos — 0 que exigiu uma reorganizacio
da produgido — para se ajustar aos principios de flexibilidade,
qualidade e rapidez no processo produtivo. Mais recentemente
se reconheceu que a modernizagio repercutia também na
redefinicdo de cargos, nas novas modalidades de contrato de
trabalho, na aprendizagem continua e nas mudangas no perfil
profissional (Davel e Vergara, 2001), o que abriu caminho para
a discussio mais direta sobre a qualificacdo profissional.

O novo contexto de trabalho passava a exigir uma for-
macio geral, capaz de habilitar o profissional para lidar simul-
taneamente com um grande nidmero de fatores. Para isso, o
trabalhador deveria reunir um conjunto de habilidades
cognitivas, atitudinais e técnicas. As cognitivas sio comumente
obtidas ao longo da educagio formal. As técnicas especializadas,
tais como informatica, lingua estrangeira, operagao de equipa-
mentos e processos de trabalho, sdo desenvolvidas nos cursos
profissionalizantes ¢ em treinamentos. As habilidades
comportamerntais e as atitudes, entre as quais se destacam a co-
operagio, o empreendedorismo e o esforco permanente de
aprender a aprender, sio adquiridas no processo de socializa-
¢io para o trabalho (Assis, 1994; Gilio, 2000; Silva Filho, 1994,
Whitaker, 1997).

Manfredi (1998), ao adotar esta mesma perspectiva, afir-
ma que o perfil ideal nas empresas inovadoras estd pautado em
trés premissas basicas: o saber ser, o saber fazer e o saber agir.
O saber ser esta relacionado com as caracteristicas pessoals que
contribuem para a qualidade das interagdes humanas no traba-
lho e a formagio de atitudes de autodesenvolvimento (Costa,
2001; Markert, 1998). O saber fazer se refere as hahilidades
motoras ¢ aos conhecimentos dos métodos e das técnicas de
trabalho. Por dltimo, o saber agir se aproxima da nog¢io de com-
peténcia apresentada por Perrenoud (1996), que a define como
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a capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitu-
des para dar apoio & agdo e i intervengio, bem como para deci-
dir e agir conforme as particularidades e as necessidades de cada
situagio.

A convicgio de que o perfil profissional descrito acima é
desenvolvido ao longo do processo de formagio escolar basica
contribuiu para que as empresas aumentassem a exigéncia em
relagio a este critério, sem que fossem levadas em consideracio
as reais necessidades de maior escolarizacio em cada tipo de car-
go. Conforme adverte Almeida (1997), a exigéncia de elevada
escolaridade nao significa que efetivamente ocorra um melhor
aproveitamento do potencial do trabalhador no processo pro-
dutivo, pois ndo hd garantia de que os trabalhadores se dedica-
rdo a atividades mais complexas que fagam jus a este potencial -
isto demandaria das empresas agdes efetivas para redesenhar os
seus cargos. Somado a isto, € preciso admitir que a cobranga por
mais escolarizacio por parte do trabalhador parece ndo diminuir
as dificuldades de se encontrar no mercado o profissional alme-
Jjado, e tampouco € garantia de inser¢ao no mercado de trabalho
para aqueles que estendem a sua permanéncia nas instituicdes
escolares, com a esperanga de verem maximizadas as suas chances
de empregabilidade (Leite e Rizek, 1997).

Este cenario tem desencadeado discussdes criticas sobre a
qualificagdo e a requalificagao profissional e de suas vantagens
e desvantagens para a empregabilidade pessoal, organizacional
e governamental (Bruno, 1996; Cattani, 1996; Fogaca, 1998;
Hirata, 1994; Saviani, 1994). De acordo com Tanguy (1999),
um dos problemas € o da crenga de que ha uma relagio direta
entre a formagao escolar e o perfil profissional demandado pe-
las organizagdes. Cientes da exigéncia de um perfil
multiprofissional para o trabalho, as institui¢des educacionais

. -finvestem na formagdo geral e na ampliagio das possibilidades
' de experiéncia pratica durante o curso, enquanto as organiza-

¢Oes empresariais procuram amemnizar as falhas do processo de
formagio investindo na qualificacio e no treinamento dos tra-
balhadores (Gondim, 2002).

O que se constata é que embora o freinamento seja um ins-
trumento eficaz na incorporagao de valores e competéncias deseja-
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das pela organizagio (Santos, 1999; Carvalho, 2000), ndo é uma
prioridade para a maioria das empresas no Brasil.
Dito de outro modo, as politicas de treinamento ainda néo se en-
contram em consonincia com o plangjamento e os objetivos da
empresa, criando estratégias que possibilitem aos empregados de-
senvolver formas de alcancar metas de realizagio profissional e pes-
soal. As empresas apostam na atragio de profissionais escolarizados
e qualificados que estejam disponiveis no mercado, mais do que na
preparagio e treinamento de sua propria mio-de-obra.

Em resumo, a transformagio no mundo do trabalho evi-
dencia a necessidade de profissionais melhor qualificados € ins-
truidos, em termos de educagio basica e profissionalizante. Este
movimento tem coniribuido para a valorizacio da educacio e
do reconhecimento de seu papel econdmico (Gilio, 2000).
Uma conseqgiiéncia disso € a crenga de que elevar o nivel de
escolaridade dos trabalhadores ¢ fundamental para o desempe-
nho profissional e o ajustamento s crescentes mudangas nos
processos produtivos, o que ird assegurar a competitividade
organizacional (Shiroma e Campos, 1997). H4i que s¢ ter em
conta, no entanto, que € visivel o distanciamento entre o perfil
demandado e o processo de formacio escolar, o que fica eviden-
ciado na dificuldade de encontrar disponivel no mercado aque-
le profissional que se ajuste ao perfil definido pelas empresas.

A constatacio desses problemas — o de que ha lacunas en-
tre a formacio escolar e a demanda do mercado e o de que tais
lacunas podem estar contribuindo para as dificuldades de re-
crutar profissionais habilitados — serviu de ponto de partida para
o desenvolvimento de uma pesquisa cujo objetivo foi o de in-
vestigar as percepgdes de especialistas em recrutamento e sele-
cio sobre o perfil profissional em termos de habilidades
cognitivas, interpessoais, motoras, atitudinais e
comportamentais. Além disto, foram exploradas as acbes de trei-
namento e qualificagio adotadas pela empresa diante do
insucesso no recrutamento de pessoas, e ainda os principais fa-
tores que estariam interferindo no distanciamento entre a for-
macio educacional e a demanda no mercado de trabalho.

Neste artigo, o objetivo é o de apresentar uma parte dos
resultados dessa pesquisa no que diz respeito ao perfil da mio-de-
obra e a relacdo entre formacio escolar € o mercado de trabalho.
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1. Método

Tendo em vista o cardter exploratério e descritivo da pes-
quisa, optou-se pela abordagem qualitativa e pelo uso da técni-
ca de entrevista semi-estruturada com profissionais que exer-
cem atividades de recrutamento e selecio de pessoas. A seguir
seriio detalhados os procedimentos utilizados para a selegio dos
participantes, a elaborag¢do do roteiro semi-estruturado e a ani-
lise das entrevistas.

1.1. Selegao dos Participantes

A selecio de participantes foi fefta a partir de uma consulta
a Lista de Empresas, veiculada pela Revista Desempenho das Em-
presas 2000, e por meio de buscas na Internet sobre empresas
localizadas na cidade de Salvador. Além disso, foi realizada uma
visita 3 ABRH Bahia (Associagio Brasileira de Recursos Humanos),
que gentilmente cedeu o cadastro de profissionais de Recursos Hu-
manos associados. Estas buscas se deram com o objetivo de mapear
e reunir um nimero de empresas que tivessem representatividade
no mercado local e que, portanto, pudessem fornecer informa-

+ ¢Oes significativas sobre o problema da pesquisa.

A seqii€ncia de procedimentos para selecionar profissionais
a serem entrevistados foi a seguinte: a) contato telefénico com as
empresas escolhidas para indagar do interesse em participar da
pesquisa; b) envio por e-mail, fax ou correio do Projeto da Pesqui-
sa, juntamente com uma Carta-Convite; ¢) confirmacio da inten-
4o de participagao; d) envio por e-mail, fax ou correio do roteiro
da entrevista para conhecimento prévie do entrevistado, ¢ ¢)
agendamento da entrevista.

‘:~~.« A meta inicial era a de entrevistar 40 profissionais de recur-

sos humanos responséveis pelo recrutamento e pela selegio de can-
didatos a empregos. Houve, entretanto, algumas dificuldades, como
o fato de alguns entrevistados nio se mostrarem disponiveis ¢ as
datas das entrevistas coincidirem com as festas de final de ano,
periodo bastante tumultuado em algumas empresas. Em razio des-
ses fatores adversos, apenas 29 profissionais foram entrevistados
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no periodo entre 12 de novembro de 2001 ¢ 29 de janeiro de
2002, dos quais 20 eram mulheres e 9 homens, com idades entre
25 e 45 anos. A formacio superior e o periodo de experiéncia dos
entrevistados também foram bastante diversificados, sendo gran-
de parte de psicdlogos com atuagdo na area ha mais de um ano,
com excecio de uma participante que havia ingressado na empre-
sa hd menos de seis meses.

1.2. Técnica e Procedimentos

A técnica de coleta de dados utilizada fot a entrevista semi-
estruturada, visto ser necessario abordar diretamente o proble-
ma da pesquisa, mas também permitir que o entrevistado dis-
corresse sobre outros aspectos de sua experiéncia profissional
que considerasse importantes de serem comentados.
Em consisténcia com esta orientagio, fol elaborado um roteiro
de entrevista semi-estruturada que abordava cinco tépicos: i)
periodicidade dos processos seletivos, nimero de vagas ofereci-
das no periodo de 1999 a 2001 e origem dessas vagas; ii) de-
mandas dos cargos (jornada de trabalho, tipo de contrato, gé-
nero, faixa salarial, nivel de escolaridade, idade); iii} perfil da
mao-de-obra (habilidades mais exigidas dos trabalhadores, aque-
las mais dificeis de serem encontradas, propor¢io candidato/
vaga ¢ estratégias adotadas pelas empresas diante da dificulda-
de em encontrar profissionais habilitados); iv) politica de quali-
ficagdo nas empresas e nas organizagOes-cliente (programas de
capacitacgio, periodicidade dos treinamentos) e v) politica de
qualificacio nas organizacdes educacionais (formagio escolar
fundamental, técnica e universitaria e sugestdes para a aproxi-
magio entre as instituighes formadoras e o mercado de traba-
1ho).

As entrevistas foram realizadas nas empresas em que esta-
vam alocados os participantes, ¢ duraram, em média, quarenta
minutos. A conducio das entrevistas ficou a cargo da bolsista de
iniciacéo cientifica e de uma outra estudante do curso de psico-
logia, que se revezavam nesta tarefa.
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1.3. Anélise dos resultados

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos
participantes, e devidamente transcritas para serem submetidas
as técnicas de andlise de conteddo (Bardin, 1980; Smith, 2000).

A anélise das transcrig¢des foi realizada em trés etapas, con-
forme especificagdo a seguir:

1. As empresas foram distribuidas em cinco grupos (Tabela 1),
com o objetivo de identificar especificidades.

Tabela 1 - Distribuigio dos entrevistados em grupos

grupo L Empresas prestadoras de servicos em 10
Recursos Humanos

grupo 2 Empresasindustriais & comerciais 6

' grupo3 Hotéis ¢ Turismo 5

grupo4 Hospitais e Clinicas 4

grupo s Comunicagio e Publicidade 3

Empresa Empresza de Telemarketing® 1

Telemarketing

Total : 29

* Em decorréncia da particularidade dos servigos que oferece — concessio de crédito ao consumidor —
houve dificuldade em inserir esta empresa nos outros grupos.

2. Inicialmente, montoii-se um quadro relacionando perguntas e
respostas dos participantes de cada grupo de empresas
entrevistadas, juntamente com a justificativa dessas respostas e
alguns exemplos ilustratives. Foi elaborado um segundo
quadro no qual os nicleos centrais dos argumentos contidos

g nas respostas foram quantificados, visando identificar

tendéncias de temas;

3. A partir desta nova analise, foi feito um terceiro quadro, no
qual se agruparam esses nucleos centrais (temas) das respostas
em categorias que possibilitaram um mapeamento dos
contetidos.
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A elaboragio dos quadros ocorreu em reunides da equipe
envolvida na pesquisa, nas quais se buscou obter consenso na
andlise e interpretagio das respostas dos entrevistados.
Quando havia divida com relagio ao seu significado e as possi-
bilidades de inferéncia interpretativa, recorria-se as transcri-
¢oes, de modo que se compreendesse o contexto em que o mo-
tivo ou a razao apresentados pelo participante emergtu.

2. Apresentacao e interpretacgao dos
resultados

Esta seciio tem o objetivo de discorrer apenas sobre os
resultados da pesquisa que dizem respeito ao perfil da mao-de-
obra e  relagdo entre formacgio escolar/académica e o mercado
de trabalho.

2.1 Perfil profissional

Este topico analisou quais seriam as habilidades mais
exigidas e as mais dificeis de serem encontradas entre os profis-

"sionais que concorrem no mercado. Além disso, procurou-se

avaliar as acoes tomadas pelas empresas diante do insucesso ao
se tentar identificar, entre os candidatos, aqueles com as
potencialidades requeridas.

2.1.1 Habilidades exigidas do trabalhador

As habilidades interpessoais foram mencionadas por to-
dos os grupos como as mais valorizadas no perfil profissional,
sendo que a diversidade das razées apresentadas pelos entrevis-
tados permitin que as respostas fossem agrupadas em trés cate-
gorias: 1) requisito genérico (que agrupava referéncias a impor-
tancia das habilidades interpessoais para o exercicio cotidiano
de qualquer trabalho), ii) relagdes entre chefia e subordinado
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(que agrupava respostas que faziam referéncia 3 importancia da
habilidade especificamente nas relagdes entre chefia ¢ subordina-
do), e iti) metodologia de trabatho (que reunia respostas que aven-
tavam que as habilidades interpessoais se apresentavam como um
Yequisito para as atuais metodologias de trabalho) (Quadro 1).

Quadro 1: As habilidades mais exigidas do Trabalhador: Interpessoais e cognitivas

SEhes it 2
L. Requisite - comunicagio _ Todosea
genérico - vender idéias Empresa de
- dar e reccher feedback Telemarketing

- lidar com divergéncias

-lidar com o outro

- capacidade de convencer o outro
- fazer contatos {para negécios)

- lidar com o piiblico

2. Relagoes chefia e -~ lider educador
subordinade (flexibilidade ¢ humildade) le2
- gerenciar conflitos

- comunicagio

. Metodologia de - cooperagao nas tarefas 1;2:5; 4¢3
trabaihe - trabalho & grupo

(lideranga de processos)

. Conhecimento - lingua estrangeira 1;3;5¢e
téenico especializado - informatica En:presa de
- aeronavegabilidade Telemarketing

- raciocinio lé6gico

. Requisito genérico - facilidade de aprendizagem
- concentragio
- atengio Todesea
- assimilar modelos ¢ técnicas empresa de
- eriatividade telemarketing

- visdo sistémica da organizacic

- facilidade de resolver preblemas
- objetividade

- capacidade de gerenciar tempo

&

A primeira categoria de respostas reuniu referéncias as ha-

bilidades interpessoais como requisito necessario a qualquer car-

g0, Visto que as organizagdes atuais tém a informagéo como um
fator central de seus processos. Sendo assim, dispor de habilida-
des interpessoais poderia ajudar o profissional em suas relagdes
no local de trabalho, especialmente nas negociacoes internas entre
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unidades e setores e os clientes da organizagso. Qutro ponto des-
tacado foi a habilidade em lidar com divergéncias, ao se levar em
consideragiio que as organiza¢bes congregam pessoas com dife-
rentes valores, fazendo-se necessario a disponibilidade para dar
e receber feedback positivo e/ou negativo. Este é um fator
diferenciador, visto que os argumentos apresentados sobre as
habilidades interpessoais trazem 4 tona a compreensio de que a
melhoria das interagdes humanas no trabalho nfio é uma questiao
apenas de atitude, passivel de ser resolvida por meio de treina-
mento de relagdes humanas ou de grupos de trabalho, mas que
tange a organizagéo do préprio trabalho. Se nio ha mudanca no
desenho de cargo que facilite as trocas interpessoais, torna-se di-
ficil atender a esta demanda de perfil.

Os entrevistados dos grupos 1 e 2 deram bastante desta-
que a importéincia das habilidades interpessoais na relacio en-
tre chefia e subordinado. Participantes do grupo 2 argumenta-
ram sobre a utilidade de tais habilidades no gerenciamento de
conflitos entre chefia ¢ subordinado. Um participante do gru-
po 1 comentou que, diante da nova configuracio do mercado,
alguns empresarios estio adotando a perspectiva do lider edu-
cador ao invés da do ‘chefe’, com o objetivo de transmitir os
seus conhecimentos para os funciondrios de forma “humilde e
flexivel” (participante do grupo 1). As respostas e 0s comenta-
rios dos entrevistados em relagio a esta questio sugerem haver
uma crenga de que as mudangas no mundo do trabalho geram
conflitos internos nas organizagoes, o que demandaria um che-
fe mais capacitado a lidar com estes problemas, ou seja, que
tivesse habilidades interpessoais bem desenvolvidas.

A metodologia de trabalho foi classificada como uma cate-
goria de resposta distinta da categoria “requisito genérico” e da
categoria “relacSes chefia e subordinado”, na medida em que os
argumentos nela contidos fazem referéncia as exigéncias de
habilidades interpessoais como inerentes ao exercicio funcio-
nal, tal como estd sendo estruturado atualmente nas organiza-
¢oes (trabalho em equipe e sistema de turnos, por exemplo), o
que foi apontado por participantes de todos os grupos, exceto
0 da empresa de telemarketing. A énfase recaiu no trabatho em
grupo (que a rigor requer uma habilidade intragrupal, mais do
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que interpessoal), em que foi ressaltado que para se obter um
bom resultado, em termos de eficiéncia e eficicia, nio era sufi-
ciente que as pessoas estivessem alocadas em grupo, mas que as
suas tarefas fossem organizadas de maneira interdependente
(redesenho de cargos). A cooperaciio nas tarefas e a comunica-
¢io foram citadas como processos fundamentais para o desem-
penho de equipes. Os comentarios eram relativos 2 necessidade
de troca de informagdes no revezamento de turnos para que o
colega que viesse a assumir o trabalho soubesse das reais condi-
¢oes dos equipamentos e das medidas preventivas de manuseio
seguro das mdquinas, minimizando, assim, as chances de aci-
dentes ou de erros no processo de trabalho.

As habilidades cognitivas ocuparam o segundo lugar en-
tre as mais exigidas no mercado. As respostas foram agrupadas
em duas categorias: i) requisito genérico (que reuniu respostas
que faziam referéncia a processos cognitivos) e ii) conhecimen-
to técnico especializado (que reuniu respostas que faziam refe-
réncia a contetidos especificos adquiridos por meio de cursos ou
treinamentos).

Participantes dos grupos 1, 3 e 5 mencionaram a apren-
dizagem de conhecimentos técnicos especializados ao falar das
habilidades cognitivas. Devido a globalizacio e is inovagdes
tecnologicas, conhecimentos de lingua estrangeira (destaque
para lingua inglesa) e informitica se tornaram pré-requisitos
do perfil do trabalhador atual. Outro aspecto bastante valori-
zado por todoes os grupos foi o raciocinio légico, assim como a
facilidade de aprendizagem, que podem ajudar a pessoa a assu-
mir trabalhos de maior complexidade na empresa. A atencio e
a concentragio foram apontadas pelos participantes perten-
centes a empresas industriais como imprescindiveis para
minimizar os erros na execucio da tarefa e favorecer novas

. -Aaprendizagens, assim como para a construcio de uma visio
“sistémica da organiza¢io, expressa na frase de um entrevista-

do: “para ver onde o meu trabalho impacta no dos outros e ter
uma visao de maior alcance de coisas que posso agregar a esse
trabaltho”. Um participante do grupo 4 mencionou a objetivi-
dade e a capacidade de gerenciar o tempo como requisitos
cognitivos importantes. Por tltimo, a criatividade e a capacidade
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de resolver problemas frente a situacées inusitadas foram referi-
das como habilidades essenciais para empresas de publicidade.

As habilidades motoras e as atitudinais foram pouco men-
cionadas pelos entrevistados e, em virtude disto, nio foi possi-
vel visualizar com clareza categorias que reunissem grupos de
respostas, procedimento adotado com as habilidades
interpessoais e cognitivas (Quadro 1}. Os participantes dos gru-
pos 1, 2, 3 e 5 fizeram mencdes especificas sobre as habilidades
motoras de acordo com o que parece ser exigido em seus res-
pectivos setores (Quadro 2). Um entrevistado do grupo 1 {em-
presas de recrutamento) citou o trabalho bracal ao se referir as
camareiras e aos ajudantes de cozinha. Alguns entrevistados do
grupo 2, ou seja, do setor industrial, fizeram referéncia ao ma-
nuseio de ferramentas e ao acabamento de méveis sofisticados.
Um participante do setor de turismo mencionou a rotina de
checagem e tiragem de tarifas; ¢ finalmente, um entrevistado
de uma empresa de comunicagio citou a capacidade fisica e téc-
nica para operar o equipamento do cinegrafista.

As habilidades menos referidas pelos entrevistados desta
pesquisa foram as atitudinais e comportamentais, citadas ape-
nas pelos grupos 1, 3 e 4. Participantes do grupo 1 destacaram
0 quanto € importante o comprometimento e a dedicacio de
tempo do funciondrio para a empresa, bem como a sua dispo-
nibilidade para exercer multiplas tarefas, além das que lhes sio
atribuidas. Valorizaram também o potencial de autonomia e ini-
ciativa da pessoa, assim como a sua capacidade de adaptagio
frente a acontecimentos inusitados. Entrevistados do grupo 3
relataram a importancia de se estar preparado para as novida-
des que se apresentam na dindmica do mercado, visto que seto-
res como o de turismo e de hotelaria precisam aumentar sua
capacidade de atrair turistas. Para um participante deste gru-
po, inclusive, o interesse em buscar conhecimento é uma atitu-
de mais importante do que a experiéncia. O envolvimento emo-
cional com o trabalho foi citado por um participante do grupo
4, na medida em que no setor hospitalar as pessoas se¢ sentem
frigeis pelas doengas que as acometem, o que demanda maior
compreensio ¢ tolerancia do profissional que exerce suas ativi-
dades neste tipo de organizagio.
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Quadro 2: As habilidades menos exigidas dos trabalhadores: Motoras e atitudes/
comportamentais

1. Trabalho bragal
(camareira, ajudante de cozinha)

2. Manuseio da colher de pedreiro

3. Rapidez de execugio no acabamento 1;2;3e5

4. Agilidade de rotina (checar e passar tarifas)

5. Manuseio de equipamento de cinegrafista (TV)

1. Disponibilidade para a empresa
2. Autonomia/ Iniciativa

3. Adaptagiio

4. Comprometimento 1;3e4
3. Adaptagio ao novo

6. Interesse de buscar conhecimenta
7. Envolvimento

Em resumo, pode-se afirmar que as respostas dos partici-
pantes vdo ao encontro do perfil profissional que a literatura
apresenta como significativo para o mercado de trabalho atual.
Manfredi (1998) se refere aos trés saberes: o saber ser (habilida-
des de interacio humana e atitudes pré-ativas para o
autodesenvolvimento), o saber fazer (habilidades técnicas e
motoras) e o saber agir (competéncia) (Costa, 2001; Markenrt,
1998 e Perrenoud, 1996). Outros autores, tais como Assis (1994),
Gilio (2000), Silva Filho (1994) e Whitaker (1997), elegem as
habilidades cognitivas, comportamentais e atitudinais como cen-
trais no delineamento do novo perfil profissional.

A novidade fica por conta da importincia que os entrevista-
dos desta pesquisa concederam as habilidades interpessoais, pon-

-~ do em segundo plano as atitudes e o comportamento.
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A competéncia em lidar com pessoas se apresenta nio s6
como uma caracteristica geral independente do cargo e uma
necessidade gerencial para tratar as diversidades internas, como
também uma caracteristica fundamental dos processos de tra-
balho marcados pela interdependéncia funcional, que exige
cada vez mais que as organiza¢bes invistam em novos arranjos e
desenhos de cargos.

2.1.2 Habilidades mais dificeis de serem
encontradas entre os candidatos

Além de apontar as habilidades mais demandadas no mer-
cado de trabatho, procurou-se aprofundar a discussio acerca
das habilidades mais dificeis de serem encontradas entre os can-
didatos. O quadro 3 apresenta de modo resumido as respostas
dos entrevistados, com as suas justificativas a respeito das habi-
lidades interpessoais se apresentarem como dificeis de serem
encontradas entre os candidatos a emprego. .

As justificativas € os argumentos dos entrevistados em re-
lagio a esta questio permitem inferir que, embora eles afirmem
que as habilidades interpessoais sejam as mais exigidas no perfil
profissional atual, é grande a dificuldade em diagnosticar nos
candidatos a emprego a presenga de tais habilidades, por qua-
tro razdes: 1) problemas de mensuragio desta habilidade no pro-
cesso de selegiio, il) mudanca nos requisitos organizacionais atu-
als, iii} caracteristicas disposicionais e iv} historia do processo de
soctalizagdo individual {Quadro 3).
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Quadro 3: Habilidades mais dificeis de serem encontradas € os motivos aponta-

dos pelos entrevistados

RICNSUTACAC

2. Requisito organizacional
recente

3. Caracteristica
disposicienal

4. Processo de socializagio
ac qual a pessoa
foi submetida

- dificuldade de avaliar na
sclegio {timidez do candidato
e apresentagio pessoal distinta
do que & no cetidiano)

- o processe de socializagiio no
trabalho nio valorizava
as Telagdes interpessoais

- aorganizagao do trabalho
Inibia a comunicagdo ¢ as trocas
interpessoais (dificil de treinar
€ FEVCTICT e5le processo)

- dificuldade emocional da prépria
pessoa(defesa frente a situagdes
ansiogénicas ne trabalha)

- desvinculagio entre habilidade
técnica ¢ interpessoal

- personalidade{dificil d¢ treinar
trabalhe em grupo)

- mais individualista de que
colerivista {dificil de ressocializar)

1;2¢
Empresade
Telemarketing

1;2:354¢5

I. Conhecimento
téchico especializado

2, Deficiéncia na
formagio Escolar

3. Aprendizagem e
memorizagio

- auséncia de dominio de
lingua estrangeira

- pouca oferta de cursos para
mao-de-obra hoteleira

- deficiéncia nos curses de
auxiliar de enfermagem

- deficiéncia ¢ m4 qualidade
{para a cscrita e matenitica)

- distanciamento entre formacio ¢
prética (visio fragmentada)

- dificuldade de aprendizagem
continua ¢ memorizagao de
novas informagdes

1;3;4

1;2;3¢4

Motive: a sofisticagio das habilidades motoras demanda
mais tempo de aprendizado por parte do trabalhador
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Do ponto de vista dos entrevistados, o problema da
mensuragio aparece durante o processo seletivo, visto que as téc-
nicas disponiveis ndo permitem antecipar de modo seguro como a
pessoa ird desenvolver as suas relaces interpessoais no cotidiano
de trabalho. Ainda que os selecionadores utilizem técnicas de dina-
mica de grupo e testes situacionais, os entrevistados acreditam ser
limitado o poder de prognéstico futuro da qualidade das interacoes
humanas no trabaltho, visto ser uma situagiao um pouco distante do
cotidiano organizacional. Além disto, os participantes dos grupos
1 e 2 apontaram dois grandes problemas: a timidez dos candidatos
no processo seletivo, o que diminui as chances de inferéncias segu-
ras do avaliador sobre o seu ajustamento futuro, e o entendimento
de que as habilidades interpessoais sdo mais bem avaliadas ao lon-
go do tempo. A titulo de ilustragdo, segue-se um trecho da fala do
participante do grupo 1.

“No geral, medir sobre o relacionamente interpessoal &
complicado, a gente tem bateria de testes de personalidade, de
aptidao especificas, mas naquele momento eles avaliam o
candidato como um todo e € s6 no cotidiano mesmo, entio eu
acho dificil no dia de recrutamento, o relacionamento
interpessoal. Os testes ajudam como instrumento, mas en acho
que s6 o dia a dia vai dizer pra gente o que de fato acontece,
porque as vezes a gente se surpreende, as vezes a gente ouve

dizer assim: ‘olhe, fulanc ndo ta bem aqui’ E vocé vai olhar os
testes € vé& que ele teve um bom desempenho, uma boa estrutura
de personalidade e que ndo ta se dando bem”.

Um outro argumento a ser considerado é o de que as habili-
dades interpessoais sdo dificeis de serem encontradas porque o
processo de socializagio para o trabalho néo as valorizava da for-
ma como o faz hoje em dia. A organizacio do trabalho e o desenho
de cargos limitavam os contatos interpessoais €, somados 2 forte
competitividade, favoreciam a desconfianca ao invés da coopera-
¢ao entre colegas. Participantes dos grupos 1 e 2, assim como a
empresa de telemarketing verbalizaram a seguinte justificativa.
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“Eu acho que essas pessoas terminaram se acostumando dentro
de um processo que existia antes nas organizagoes, onde assim,
era ela, a miquina, dentro de um contexto que vocé nio podia
ter muita comunica¢io, vocé ndo podia passar pro outro muita
informagio porque senfo daqui a pouco vocé ia ser demitido, e
isso eles verbalizam mesmo, esse tipo de preocupacio”
(Participante do grupo 1).

A comunicagio interpessoal no ambito da organizacio
também foi apontada como necessaria ao lider, que deve con-
duzir de forma harmoniosa as negociagdes com sua equipe, para
desta forma obter a produgio desejada. Um participante do
grupo 1 ressaltou que atualmente um dos grandes problemas é
a falta de profissionais héibeis para lidar com conflitos
interpessoais; “25% dos lucros da empresa sio desperdicados
por essas questdes”, visto que tais divergéncias internas desviam
as organizagdes de seus objetivos e comprometem a sua
eficiéncia e a sua eficacia,

O participante da empresa de telemarketing mencionou
a dificuldade dos candidatos para lidar com o publico, constata-
da na realizagio de um teste pratico utilizado por esta empresa,
que simula uma ligagio de atendimento ao cliente.

“Com certeza as habilidades interpessoais sio as mais dificeis
de serem encontradas, porque nem todo mundo sabe lidar com
o publico. A gente tem um teste pratico, que faz parte do
processo de selecio da gente, e a gente observa que muitas
pessoas que se sairam bem nas outras etapas do processo
acabam escorregando neste teste pratico; nio conseguem ter o
Jogo de cintura necessdrio na hora do contato com o publico.
As outras habilidades, querendo ou nio sio mais Ficeis de
serem treinadas, ja as interpessoais nio, e sao elas que vao
facilitar até mesmo o seu relacionamento com as pessoas que
constituem a empresa, vio possibilitar [que vocé trabalhe] em
grupo, e isso € muito valorizado hoje em dia”.

As habilidades interpessoais também foram avaliadas como
atributos intrinsecos 4 pessoa ¢/ ou decorrentes do processo de
socializagdo. Para um entrevistado do grupo 5, as habilidades
interpessoais estio relacionadas com aspectos da personalidade
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do individuo (“Nao passa s6 por uma questio de vocé desejar
ter...”}, o que dificulta a visualizagio de a¢bes que tenham como
objetivo treinar e desenvolver tais habilidades.

Um participante do grupo 4 mencionou que em hospi-
tais e clinicas a dificuldade da pessoa em se relacionar com os
outros pode ser decorrente da situacdo ansiogénica de lidar co-
tidianamente com o sofrimento e a morte, e tal ‘retraimento
interpessoal’ € muitas vezes usado em defesa prépria.

“Eu acho que as interpessoais continuam sendo as mais dificeis
de serem encontradas entre os candidatos porque acredito que
como a atividade da gente ¢ saide, é lidar com doengas, com
tristezas, com depressdes, as pessoas comegam a se tornar
distantes do outro, entio para proteger ela mesma se torna
distante... Os cursos nio preparam para este tipo de coisa”.

Participantes dos grupos 1 e 2 destacaram a falta de inter-
relagdo entre as habilidades técnicas e interpessoais.
Uma pessoa pode ser competente tecnicamente, mas nio se sair
bem em suas interacdes humanas. O argumento € o de que as
pessoas parecem ser mais bem preparadas para o exercicio téc-
nico do que para construir boas relagdes com os outros.

As habilidades cognitivas também foram mencionadas
como dificeis de serem visualizadas entre os candidatos, princi-
palmente no que se refere ao conhecimento técnico especializado
e 4 formacio escolar. Os entrevistados dos grupos 1, 3 e 4 rela-
taram encontrar dificuldade de recrutar pessoas com dominio
de lingua estrangeira, visto que cursos nesta area sio relativa-
mente caros, ndo sendo acessiveis a boa parte da populagio.
Um participante do grupo 3 comentou a dificuldade de recru-
tar mio-de-obra especializada em hotelaria, tais como confei-
teiros ¢ gargons, devido 2 pouca oferta de cursos para este pi-
blico. Um entrevistado do grupo 4 também fez mencio 4 mi
qualificagao dos auxiliares de enfermagem, em termos técnicos
e cognitivos, devido i atual deficiéncia dos cursos nesta drea.

A formacgfio escolar foi citada por participantes dos grupos
1,2, 3 ¢4, que relataram ser comum encontrar candidatos com o
diploma de conclusio do segundo grau que cometem muitos er-
ros na escrita ¢ em simples operagdes matemdticas exigidas nos
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testes de aptidao. Outro ponto abordado foi a lacuna entre a
formagao escolar e a pritica, pois os candidatos, ao se depararem
com a realidade do mercado, apresentam uma visio fragmenta-
da, o que compromete a qualidade de seu desempenho na orga-
nizacdo. Um participante de uma cmpresa de publicidade citou a
aprendizagem e a memorizagio como habilidades cognitivas im-
portantes para acompanhar as tendéncias de mercado, embora
nao facilmente detectadas entre os candidatos.

Por fim, a dificuldade de encontrar habilidades motoras
fo1 mencionada apenas por um entrevistado do grupo 2, cuja
realidade requer coordenagiio motora fina para garantir a qua-
lidade no acabamento de seus produtos.

Em sintese, as habilidades interpessoais sdo tdo requeridas
quanto dificeis de serem encontradas entre os candidatos a em-
pregos. O “saber ser” descrito por Manfredi (1998) ressalta a im-
portincia da qualidade das interacdes humanas e das atitudes de
autodesenvolvimento (Costa, 2001; Markert, 1998) para o profis-
sional atual. Os argumentos dos entrevistados apontam na diregio
da dificuldade de desenvolver esta dimensao do ser humano, par-
ticularmente quando se cré que é uma caracteristica pessoal e con-
seqiiéncia do processo de socializagdo, 0 que torna mais dificil pen-
sar em mudangas substanciais por meio de treinamentos,

Cabe destacar, no entanto, que o problema néo esti res-
trito ao fato de que se trate de habilidades intrinsecas pessoa
¢, portanto, mais dificeis de serem treinadas, pois os entrevista-
dos alegaram também que os processos seletivos parecem nio
dispor de recursos técnicos suficientes para fazer inferéncias
seguras sobre as interacdes humanas futuras no trabalho.
Apesar dos tedricos de selegio (por exemplo, Carvalho, 2000)
afirmarem que o profissional de RH deve planejar o processo e
eleger técnicas que permitam atrair e avaliar os candidatos po-

‘Zenciais, as praticas no setor ainda estdo apoiadas em procedi-
‘mentos pouco eficazes para avaliar as demandas do novo perfil

profissional. E possivel admitir, entio, que testes psicoldgicos,
técnicas de dindmica de grupo e testes situacionais, hoje bastan-
te utilizados, néio sio suficientes para garantir bons prognosti-
cos futuros de desempenho no trabalho.
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2.1.3 Selegao ou treinamento: alternativas de agao

A entrevista de pesquisa também explorou as acées das
empresas diante de dificuldades em encontrar, no mercado, pro-
fissionais habilitados para o preenchimento de suas vagas dis-
poniveis. O mapa I ilustra as duas ac¢bes que sdo foco da anilise:
insisténcia no processo seletivo ou qualificaciio pelo treinamento.

Entre os 29 participantes, 23 deles mencionaram que in-
sistem no processo de selegio, ao contrario de seis que fizeram
referéncia a agdo de treinamento. A insisténcia no processo se-
letivo € uma opgio por trés razbes: i) perfil mal delineado, ii)
rede de informacoes cadastrais ¢ iii) politica da empresa.

No caso do perfil mal delineado, citado por participantes
do grupo 1, o que parece ocorrer é que as empresas, a0 contrata-
rem os servicos de terceiros para fins de recrutamento, fazem
exigéncias para o preenchimento do cargo que vio bem além do
que efetivamente serd requerido nas atividades funcionais cotidi-
anas. Somente ao ser constatada a dificuldade de encontrar o
profissional desejado € que 0s representantes de tais empresas se
sensibilizam para reavaliar e renegociar o perfil do trabalhador
Jjunto & empresa de recrutamento e selegio contratada.

Agbes diante do nio
preenchimento da vaga

-
-
Rede de
fi ¢ . M
P:;;]ﬂ d‘i‘;‘;ﬁ%ﬂ informagdes
‘ j cadastrais
+ +
Exigéncias Ampliagio das
adicionais formas de
desnecessdring recrmamento

]
w

Acins

QA
Redefinir perfil

Mapa 1: Agbes diante do néc preenchimento de vagas
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Cerca de trés entrevistados alegaram que insistem no pro-
cesso de selegio por manterem uma rede de informacoes
cadastrais compartilhada, inclusive com outros estados, o que
aumenta as chances de encontrar candidatos potenciais.

“Nés temos um link muito grande com diversas empresas do
Brasil... A gente tem conhecimento de... ‘onde as cobras
dormemny’, nés vamos 14 naquele local” (Participante do grupol).

Ao se levar em consideragio que boa parte das empresas
do grupo 1 concentram as suas atividades predominantemente
no recrutamento e na selecio, esperava-se que boa parte dos
entrevistados que pertencem a este grupo mencionasse a rede
de informagoes cadastrais, cujo uso adequado pode servir como
ferramenta estratégica para as organizagbes. Nio foi isso o que
ocorreu, visto que a rede de informagdes parece ser preocupa-
¢ao das empresas que concentram suas atividades na selegio de
cargos gerenciais e outros mais qualificados, em que se faz ne-
cessaria a utilizagho de diversas fontes de recrutamento para
aumentar as chances de encontrar o profissional com o perfil
solicitado pela empresa.

Outros fatores contribuem para que as organiza¢des in-
sistam no processo de selegdo: 1) a abertura de novas vagas, ii) a
realocacdo interna, iii} as demandas emergentes e iv) 0s custos
elevados do treinamento.

A abertura de novas vagas foi destacada pelos participan-
tes dos grupos 2 e 4. No primeiro caso, um entrevistado menci-
onou que diante de um aumento de vagas destinadas a cargos
operacionais prefere insistir no processo seletivo, ji que o in-
vestimento em treinamento sé se justificaria em casos de exi-
géncia de qualificagio especializada. Por outro lado, um mem-

_ bro do grupo 4 (hospital) relatou que a politica da empresa é a

de preencher as novas vagas por meio de realocagio interna e
contratagio de profissionais externos. Cabe ressaltar que o se-
tor hospitalar enfrenta problemas com a alta rotatividade de
pessoas, o que torna compreensivel investir no aproveitamento
daqueles que se encontram ajustados, motivando-os a perma-
necer na instituigio.
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Participantes do grupo 2 também se referiram a realocacio in-
terna, embora os dois entrevistados que a mencionaram tenham
apresentado argumentos contrarios. Um deles relatou que
quando hd uma vaga disponivel a preferéncia é pelo recruta-
mento externo, deixando como segunda opgio a realocacio
interna. J o outro entrevistado alegou que opta pela promo-
¢do interna, considerando-a ttil para motivar os funciondrios.
O trecho a seguir ilustra este Ultimo caso, também defendido
por alguns participantes do grupo 3.

“Primeiro, antes de fazer um recrutamento externoc, tenta-se
deslocar alguém aqui dentro. Se surge uma vaga € avaliado na
drea se a empresa tem algum profissional com qualificagio para
o preenchimento do posto. E se, felizmente, nés conseguimos
identificar este empregado internamente, faz-se essa promogio.
Porque se vocé tem aqui, é uma forma de dar oportunidade a
um empregado, vocé estimula os empregados. E se a pessoa
tem qualificagio, nio tem por que a gente buscar la fora...
Se nio é possivel achar internamente ai nés vamos buscar
externamente”.

Por ser comum o surgimento de demandas emergentes, as
empresas dos grupos 1 e 4 insistem no processo seletivo em de-
trimento do treinamento. Na drea hospitalar isto acontece pela
impossibilidade de certos setores ficarem desfalcados: “uma UTI
nio pode ficar com uma enfermeira a menos”. Os entrevistados
das empresas terceirizadas de RH (grupo 1), por outro lado, ale-
garam que as organizacdes-cliente nio fazem um recrutamento
preventivo e estdo habituadas a solicitar profissionais em um
curtissimo prazo, o que inviabiliza um treinamento prévio.

O treinamento foi avaliade como oneroso para alguns
participantes dos grupos 1 e 3. Um entrevistado vinculado a
uma empresa de aviagio argumentou que os treinamentos nes-
ta area costumam ser longos, e por isso prefere insistir no pro-
cesso seletivo 4 procura de um profissional capacitado.
Alguns participantes do grupo 1 argumentaram que os contra-
tos de prestacio de servicos sio em sua maioria para sclegio e
nfo para treinamento, o que restringe a sua autonomia deciséria.
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Participantes dos grupos 2, 3, 4 e 5 véem no treinamento
uma alternativa possivel diante do insucesso em encontrar pro-
fissionais aptos a ocuparem as vagas. Este ¢ realizado em funcao
de dois aspectos da politica vigente nestas organizages: i) ajustar
o profissional ao perfil da empresa, tanto tecnicamente quanto
em termos do desenvolvimento de atitudes e comportamentos
compativels com as expectativas organizacionais (grupo 3) e ii)
capacitar o trabalhador para o exercicio técnico funcional de pro-
gramas especificos das empresas (grupos 2, 4 e 5), que dificil-
mente sio transmitidos no processo de formagio escolar basico.

Enfim, apesar de 10 entrevistados atuarem em empresas
de prestacdo de servigos de RH (grupo 1) com foco no recruta-
mento e selegdo para empresas, fica bem evidente, até mesmo
pela escassez de informagées prestadas por este grupo sobre o
tema, que o treinamento ainda nio se apresenta como uma
prioridade organizacional estratégica quando nio se encontram
com facilidade os profissionais habilitados (Santos, 1999; Car-
valho, 2000), seja porque exige investimento financeiro, seja
porque ndo hé plancjamento na realocagiio e alocacio de pes-
soas que permita despender tempo com a preparacgio e o trei-
namento do profissional a ser contratado.

2.2. Relagao entre formacéo educacional e o
perfil profissional

De acordo com quase todos os profissionais entrevistados,
hd um distanciamente entre a formagio escolar fundamental,
técnica ¢ universitaria e o perfil profissional delineado no mer-
cado atual, principalmente por dois fatores: inadequacio
curricular e inovagbes tecnolégicas. O mapa 2 permite a
visualizacio das respostas e argumentos apresentados pelos en-
trevistados.
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Mapa 2: Motivos do distanciamento entre Formacio Escolar e Demanda de Mer-
cado.

Os entrevistados acreditam que os curriculos sio ultrapas-
sados e inflexiveis, tanto no ensino fundamental quanto no ter-
ceiro grau. No ensino fundamental, os participantes dos gru-
pos 1, 2, 3 e 5 fizeram criticas A formacio bésica, que nio pro-
porciona o desenvolvimento de habilidades essenciais, tais como
ler, escrever e realizar simples operagdes matematicas.

“A gente tem casos aqui em que a pessoa chega com segundo
grau completo e mal faz a entrevista. Isso é muito presente no
dia a dia... as pessoas nio sabem escrever direito, falar direito
e tém o segundo grau completo. Pra gente que faz selecio isso
¢ muito complicado, fica até dificil para o préprio cliente
entender isso, como € que a gente viu 100, 80 pessoas e ainda ta
com dificuldade de encontrar aquele profissional [que muitas
vezes deverd desenvolver um trabalho] simples, que néo
precisa de experiéncia, pode ter entre 21 e 40 anos e vocé mal
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consegue oito pessoas, por causa desses casos de nio falar
corretamente, de ndo escrever o minime, ou o minimo que seja
compreensivel” (Participante do grupo 1).

A formacio técnica também foi criticada. Participantes do
grupo 2 comentaram que a sua duragio ¢ insuficiente.
Um entrevistado do grupo 3 mencionou a falta de escolas
especializadas para qualificar adequadamente a mao-de-obra de
que precisam, pois atualmente quem fornece tal capacitagio sao
consultorias, que cobram por estes cursos, o que Testringe o seu
publico. Para um entrevistado do grupo 4, o profissional é prepa-
rado para ter um conhecimento basico técnico especializado, mas
sem visao de conjunto. Acrescenta ainda que os cursos técnicos nio
estdo adotando uma diretriz conciliatéria, o que repercute na for-
magio de pessoas “especialistas demais ou generalistas demais”.
Apesar destas criticas, um participante do grupo 2 e o entrevistado
da empresa de telemarketing defenderam que os cursos técnicos
ainda atendem as necessidades do mercado, quando comparados
aos de formagdo bdsica geral, e citaram como exemplo o SENAI
(Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial).

A inadequagio curricular também atinge o terceiro grau.
A estrutura das universidades foi considerada arcaica pelos en-
trevistados, que alegaram que a elevada qualificagio de profes-
sores (mestres e doutores) nao € garantia de melhor prepara-
¢ao. “Niao se tem uma visio de mercado futuro, as universidades
nio estudam o cendrio nacional; ai, quando a pessoa s¢ forma o
mercado nao precisa mais dela”.

Todos os entrevistados, exceto os participantes do grupo
2, consideraram haver uma grande lacuna entre a formacio
oferecida no terceiro grau e o mercado de trabalho atual, por
causa da énfase tedrica, que negligencia a pratica.

Esta lacuna tem implica¢des nas esferas pessoal e organizacional.
* “Entrevistados do grupo 1 afirmaram que as empresas se basei-

am na crenga de que as instituigdes formadoras nio preparam
adequadamente para entio exigirem maior nivel de escolarida-
de, principalmente para os cargos gerenciais.

Embora a institui¢do educacional apresente falhas, os en-
trevistados parecem reconhecer que as mudangas organizacionais
demandam conhecimentos amplos, s6 passiveis de serem obtidos
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por aqueles que estio vinculados a atividades de pesquisa e dis-
ponham de niveis mais avancados de escolarizacio.
Ja no dmbito pessoal, a crenca de que a formacio académica nio
qualifica para o mercado, pois nio consegue acompanhar as mu-
dangas que ocorrem continuamente, faz com que o objetivo de
cursar a universidade fique restrito 2 obtencfio de um diploma
para o exercicio profissional legalizado (Leite ¢ Rizek, 1997).

“Néao que en ache que a educacio é falida, nio é isso, eu acho é
que por mais que vocé reformule o sistema educacional, o que
€ arcaico é a estrutura politica, estrutura governamental. Eu
sempre defendi, na universidade, que toda matéria tivesse aula
pratica... O mercado é uma coisa muito agil, muito dindmica,
muda de um dia para o outro € a pessoa fica na sala de aula
lendo livros e autores e s6 isso nio d4 pra ninguém. Quando
eu comecei a estagiar percebi que a escola é um meio de obter
legalizagdo da minha atuagio profissional, s6, porque o meu
conhecimento eu vou conseguir fora” (Participante do grupo 1).

As inovagdes tecnoldgicas também sdo apontadas pelos
membros dos grupos 2 e 3 como responsdveis pelo
distanciamento entre a formacio educacional e o mercado.
O volume de informagdes desencadeado por estas transforma-
¢Oes € Inversamente proporcional as possibilidades concretas
de processamento e aplicacio das mesmas por parte das pesso-
as. Uma entrevistada do grupo 2 relatou que isto ocorre pela
falta de experiéncia e maturidade dos jovens que ingressam no
mercado. Outro aspecto mencionado foi que as inovaces
tecnolégicas nao fazem parte do cotidiane das escolas publicas
(ao contrario das particulares), deixando em desvantagem as
pessoas advindas destas instituicoes.

“Tanta coisa informatizada dentro da cozinha e eles ndo enten-
dem. Nés temos um sistema de postos de vendas onde tudo é
informatizado e, para treinar, eles ficavam com medo do
computador, quando a gente foi treinar, o treinamento levou

muito mais tempo do que a gente imaginava, porque eles
olhavam, e nio tém acesso, as escolas nio assumern essa parte,
vém com uma deficiéncia que a gente tem que suprir”
(Participante do grupo 3).
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Apenas uma empresa de publicidade manifestou satisfa-
¢o com a formagio educacional atual, justificada pelo argu-
mento de ser um setor especializado em criagio, que por neces-
sitar de pessoas altamente qualificadas seleciona seus profissio-
nais por indicagio de terceiros que ji tenham avaliado a sua
referida competéncia.

Os argumentos apresentados permitem concluir que ha
uma insatisfagio com todos os niveis da formacio escolar.
As duas principais razdes apontadas foram a inadequacio dos
curriculos das institui¢gdes educacionais e as inovacdes
tecnolégicas utilizadas no mercado atual. Estas criticas fazem
sentido na medida em que as empresas comegaram a aumentar
as suas exigéncias de escolaridade na esperanca de verem aten-
didas as demandas decorrentes das mudancas tecnolégicas e ad-
ministrativas pelas quais estio passando. Com isto, tornaram-se
mais evidentes as falhas do processo educacional no desenvolvi-
mento de habilidades e competéncias gerais. A pesquisa tam-
bém deixou transparecer que o aumento da exigéncia do nivel
de escolaridade ndo garante a qualidade do profissional contra-
tado, em grande parte porque a escolarizagio é superestimada,
nio levando em conta que o desenho do cargo nio passou por
mudangas significativas que permitam o melhor aproveitamen-
to do profissional contratado (Tanguy, 1999; Saviani, 1994;
Shiroma e Campos, 1997). Dito de outro modo, a escolarizagio
€ admitida acriticamente como um critério fundamental sem
que se leve em conta que quanto maior a qualificagio do traba-
Ihador mais a organizagio se vera compelida a rever seus pro-
cessos internos relativos 4 distribuigio de trabalho, sistemas hi-
erarquicos ¢ formas de remuneragao.

e

3. Conclusdes

~ As habilidades interpessoais foram identificadas como as
mais valorizadas pelo mercado, independentemente do setor a
que pertencia o entrevistado e se centraram, principalmente,
no exercicio da lideranga para gerenciar conflitos, dar feedbacks
a equipes de trabalthos ¢ coordenar processos, assim como na
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capacidade de comunicagio persuasiva diante do cliente inter-
no e externo.

Uma novidade trazida pela pesquisa foi a de que os entre-
vistados apontaram igualmente as habilidades interpessoais como
as mais demandadas e as mais dificeis de serem encontradas entre
os candidatos a emprego, quer seja porque acreditam que tais
habilidades sao dificeis de serem avaliadas em processos seletivos,
visto que o0s instrumentos ¢ técnicas comumente aplicados nio
permitem fazer prognésticos seguros acerca da qualidade das
interagdes futuras no trabalho, quer seja pelo fato de que as ca-
racteristicas individuais e particularidades do processo de sociali-
zacao influenciam decisivamente na qualidade das relagdes hu-
manas, o0 que contribui para que o retorno do investimento em
treinamento nesta area fique aquém das expectativas.

No que tange as alternativas adotadas pelas empresas di-
ante das dificuldades de encontrar no mercado profissionais
habilitados, a conclusio foi a de que a insisténcia no processo
seletivo € ndo em agdes de treinamento se deve, em grande par-
te, ao seu baixo custo, 4 ndo complexidade do cargo a ser pre-
enchido e i auséncia de uma visio do treinamento como estra-
tégico para a organizagio (Davel e Vergara, 2001; Carvalho,
2000). No caso das consultorias de recursos humanos, ressalta-
se que elas desconhecem politicas de treinamento e qualificagiio
das empresas para as quais prestam servicos, visto serem muitas
vezes contratadas apenas para selecionar. No caso de hospitais
e clinicas, onde ha maior rotatividade de pessoas, evidenciou-se
a preocupagio com a sele¢io preventiva como alternativa para
amenizar as dificuldades de selecionar profissionais em casos
de demanda emergencial.

A pesquisa pds em evidéncia um aspecto discutido na lite-
ratura sobre qualificacdo profissional, qual seja, o de que as
empresas, na expectativa de réunirem profissionais em seus
quadros capazes de se ajustarem s novas demandas do processo
de trabalho, aumentam as exigéncias de escolaridade sem levar
em conta as especificidades de cada cargo, o que muitas vezes
contribui para o insucesso do processo seletivo, obrigando a
uma redefini¢io do perfil previamente tracado para ficar mais
ajustado a realidade da fungio a ser exercida.
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Um ultimo aspecto a ser considerado neste item relativo s
acoes diante do ndo preenchimento da vaga € o de que boa parte
dos processos seletivos ainda estd baseada na triagem dos candi-
datos a emprego por meio de anilise curricular
Ainda que esta fonte de recrutamento seja comum, visto que ini-
meros curriculos sio enviados diariamente a empresas e organi-
zacoes de prestagio de servigos na drea, nio € por meio deles que
se consegue avaliar as habilidades interpessoais, cognitivas e as
atitudes dos candidatos. O risco que se corre € o de excluir do
processo candidatos com potencial a ser desenvolvido.

Para finalizar, a pesquisa constatou haver um reconheci-

mento ticito do distanciamento entre a formacio bdsica (insu-
ficiéncia no desenvolvimento de habilidades gerais: ler, escre-

ver e interpretar), a formagio técnica (precariedade de cursos
técnicos de qualidade no mercado), a formagic universitaria
(despreparo do profissional para o mercado) e o mercado de
trabalho, que deixa transparecer a dificil conciliacio entre a
educagio e o trabalho, ou melhor, entre a escolarizacao e o apren-
dizado para o trabalho.

Apesar desta pesquisa ter trazido 4 tona algumas pistas que
ajudam na ampliacdo da compreensio das relacdes entre forma-
¢ao escolar, perfil profissional e mercado de trabalho, seu escopo
ficou bastante restrito as opinides de alguns profissionais de re-
cursos humanos que atuam na cidade de Salvador. Ainda que o
objetivo de uma pesquisa qualitativa nio seja o de generalizar
seus resultados, mas sim compreender o fenémeno em sua parti-
cularidade, niio se pode negar que o risco que se tem ao apoiar as
conclusdes de uma pesquisa apenas na percepgio de alguns es-
pecialistas, ndo confrontando com dados objetivos, € o de enfra-
quecer as inferéncias interpretativas daf advindas.

Foi a partir do reconhecimento das limitagdes dos resulta-

. dos da investigacdo empirica aqui relatada que foi elaborado

um ouiro projeto de pesquisa para aprofundar o conhecimento
sobre o tema, a partir tanto da analise das atuais exigéncias de
qualificagiio profissional, quanto da percepgao de alguns seg-
mentos socials. Para isto, foram analisados semanalmente os
anfincios de emprego e de cursos profissionalizantes em um jor-
nal local, assim como foram realizados 10 grupos focais com
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varias categorias sociais diretamente implicadas nesta questio:
profissionais de recursos humanos, professores de ensino supe-
rior, trabalhadores formais e informais e, por altimo, profissio-
nais de institui¢des publicas, privadas ¢ do terceiro setor que
atuam em programas de qualificagio do trabalhador ou em pro-
gramas de geragdo de renda. A referida pesquisa estd em fase de
conclusio, e os resultados serdo posteriormente publicados.

O que se pode adiantar é que ao invés das habilidades
interpessoais terem emergido como as mais importantes, tal como
concluido neste artigo, pelo menos no que diz respeito aos andn-
cios de emprego de jornal, as atitudes aparecem como requisi-
tos mais destacados.
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