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RESUMO

Neste artigo argumentamos que o modelo tradicional de seleccdo de pessoal, enquanto conjunto de
regras ¢ normas estruturadas, ndo parece ser suficiente para explicar a decisdo de selecgdo. Existe
evidéncia de que os responsaveis pela seleccdo estdo sujeitos a influéncia de condi¢des exodgenas ¢
endogenas ao proprio processo de seleccdo. Comegamos por descrever o modelo tradicional de
seleccao e o modo como a racionalidade positivista se manifesta. Seguidamente discutimos os desafios
a este modelo, analisando o tipo de mudangas verificadas na natureza do trabalho e as suas
implicacdes nos critérios a utilizar e nos estudos de validade a desenvolver. Depois, percorremos os
dominios da psicossociologia organizacional e cognitiva, no quadro de referéncia da racionalidade
limitada e do comportamento politico. Em terceiro lugar, analisamos a selec¢do enquanto processo
socio-cognitivo, sujeito a um conhecimento tacito ou intuitivo, resultante da experiéncia mais ou
menos ampla do seleccionador em contextos semelhantes.
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ABSTRACT

The paper discusses the insufficient role of traditional rationality model in explaining personnel
selection decision. These decisions are dependant of several exogenous and endogenous conditions of
selection process. We began by describing traditional selection model, and the way positivistic
rationality is visible. We proceed by explaining the different challenges to this model. The increasing
change in work nature demands new work criteria and different validity research. The bounded
rationality framework and individual political agendas also contribute to explain the shift from
traditional model. Finally we analyze selection as a socio-cognitive process, subject to tacit or implicit
knowledge from more or less broad decision maker experience.
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1. A RACIONALIDADE POSITIVISTA NO PROCESSO DE SELECCAO DE PESSOAL

A gestao das pessoas caracteriza-se por um agregado de actividades e praticas da gestdo que afectam o dia a dia
das mesmas, e reflectem segundo Foucault (cit. p. Townley, 1994) mecanismos de poder e conhecimento. Ou
seja, actividades que tém como objectivo moldar, guiar ou afectar a conduta dos colaboradores, a partir do
conhecimento que se tem dos mesmos.
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As ciéncias da gestdo, nomeadamente a Gestdo das Pessoas, constituem-se como areas pluridisciplinares, pelo
que reflectem o estado de desenvolvimento das diferentes disciplinas que para elas contribuem. A problematica
da remuneracdo ilustra bem o efeito desta diversidade de perspectivas. A teoria econdémica neoclédssica
caracteriza-a como um fendémeno de mercado, a psicologia industrial concebe-a como uma recompensa que
influencia a motivagdo individual e a sociologia do trabalho perspectiva a remuneragdo como parte de um
sistema contingente onde se jogam relagdes de poder, a conjuntura econdmica, tipos de actividades, entre outros
aspectos. Para além disso, a racionalidade positivista tem dominado o conhecimento produzido em algumas
problematicas da gestdo das pessoas. O comportamento do individuo nas organizagdes tem sido considerado
como uma realidade observavel e objectiva, a ser motivada, controlada e avaliada. Pretende-se encontrar as
regularidades que permitem identificar as condigdes causais, independentes do seu lugar e tempo, com vista a
prever o comportamento futuro dos individuos. Assim, tradicionalmente a formacao tem sido caracterizada como
uma aplicac@o da teoria de aprendizagem oriunda da psicologia behaviorista e a selec¢do tem sido considerada
como uma aplicagdo da psicometria.

Assim se explica que a abordagem do tema da selecg@o se centre na procura de instrumentos capazes de medir e
de prever se as caracteristicas dos candidatos sdo as necessarias para o sucesso numa determinada fungéo,
através da utilizag@o e do desenvolvimento de medidas objectivas e quantificaveis, e de estudos sobre a validade
dessas medidas.

Os principais referenciais tedricos e metodologicos da seleccdo sdo marcadamente tributarios dos principios
epistemologicos positivistas, dada a énfase na quantificacdo e na previsdo e controlo dos acontecimentos, neste
caso, a previsao do desempenho no trabalho e a adequacdo da pessoa a fungdo (Wanous, 1992). Trata-se de uma
perspectiva com dois pressupostos subjacentes: 1) a possibilidade de determinar os requisitos do trabalho e mais
especificamente da fungdo para a qual se estd a seleccionar; e 2) a possibilidade de conhecer ¢ avaliar as
caracteristicas dos individuos, os seus conhecimentos, aptiddes ¢ atitudes, para, se escolher o candidato mais
adequado em fungdo das diferengas detectadas. Por seu turno, estes pressupostos estdo na base de duas grandes
correntes que sustentam a referida abordagem de selec¢@o: a organizagdo e racionalizagdo cientifica do trabalho
e o desenvolvimento da psicometria com os respectivos estudos de validacdo, que analisamos nos dois pontos a
seguir.

Importante ¢ também considerar, que a procura da fundamentagao cientifica da actividade de selec¢do ocorre em
paralelo com a procura da sua eficacia, definida a partir de nogdes da teoria econémica. Nas organizacdes o
objectivo centra-se na realizagdo das melhores escolhas de pessoal. Uma decisao errada pode significar custos
elevados, associados a improdutividade, ao despedimento ou a impossibilidade do mesmo, ¢ a realiza¢do de um
novo processo de recrutamento e selec¢do, ou seja, custos da ineficacia do processo de selecgdo. A propria
actividade de selec¢do segundo uma metodologia cientifica, s tera sentido na perspectiva econdmica da gestéo,
se 0 seu beneficio compensar o custo desses procedimentos e for superior ao beneficio obtido a partir de
procedimentos mais informais, acientificos € menos onerosos.

1.1. A CIENTIFICIDADE DO TRABALHO

Os avangos na psicometria do inicio do século XX, aliados a preocupagdo em cientificar os principios e praticas
da gestdo iniciados por Taylor, transformaram a selec¢do de pessoal numa actividade mais objectiva e
sistematica. As principais preocupagdes de previsdo na seleccdo de pessoal reflectiam o desenvolvimento do
modelo de organizacdo do trabalho taylorista, assente na ultra-especializagdo e simplificagdo do trabalho. O
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desenvolvimento dos principios da organizagdo cientifica do trabalho culminaram no sistema de produgdo em
massa, o fordismo, cujos ganhos de eficiéncia eram obtidos pela segmentagdo e rotinizacdo de tarefas, num
contexto de estabilidade do mercado e estabilidade da tecnologia.

Neste contexto as mesmas bases cientificas que fundamentavam os principios da organizacdo do trabalho
estribavam também a selec¢do de pessoal. Como consequéncia, surgem metodologias cientificas orientadas para
a maximizagdo dos resultados nos processos de selecgdo. Ou seja, métodos adequados ao matching entre os
atributos dos candidatos a uma posigdo e as caracteristicas especificas da fun¢ao, dando corpo aos principios de
Taylor the one best way e the right man in the right place (person-job fif). Estas praticas, ainda actuais, visavam
encontrar e treinar individuos capazes de realizar tarefas altamente especializadas e pouco qualificados. Durante
a vigéncia do taylorismo, a polivaléncia foi duramente censurada, por constituir uma ameaca aos pressupostos
utilitarios da organizagdo do trabalho. Com sistemas de recompensas assentes no pressuposto limitado do homo
ceconomicus, esta organizacdo racional do trabalho foi bem sucedida no controlo dos trabalhadores através da
forte diferenciacdo entre os mesmos e originou um modelo de sistema produtivo caracterizado pela
inflexibilidade da forga de trabalho (Womack, et al., 1990).

A inteng@o de previsibilidade e a estabilidade do sistema produtivo implicou também o desenvolvimento de
estudos de tempos e movimentos, que evoluiram posteriormente para praticas de analise do trabalho (job
analysis), um exercicio de recolha e descri¢ao sistematica de informagao sobre as tarefas executadas no dmbito
de fungodes especificas. A medi¢do dos métodos e tempos e a fragmentacao do trabalho, iniciados por Taylor e
Gilbreth, sdo a base da analise do trabalho (Townley, 1994), permitindo chegar a defini¢do impessoal ou
objectiva das fungdes. E assim possivel chegar a dados associados a fungio, compativeis com os objectivos de
normalizagdo e categorizagdo das acgdes e gestos comuns a todos os postos de trabalho, frequentemente
associados a componentes numéricas, nomeadamente requisitos de tempo e graus de importancia.

A analise do trabalho tem varias utilizagdes, entre as quais o apoio aos procedimentos de selec¢do. No inicio da
década de 20 Freyd (1923) reconheceu a importancia da analise do trabalho para a selec¢do de pessoal, ¢ Algera
e Greuter (1993, cit. p. Visser ef al., 1997) sustentam a sua actualidade e relevancia. As suas aplicagdes sdo
diversas: pode ser utilizada como base para um anuncio de emprego; fornece informacéo sobre o contetudo e o
contexto de trabalho ao candidato; permite formular um perfil de necessidades, isto ¢, os critérios no trabalho e
fazer inferéncias acerca dos instrumentos de selec¢do (preditores) a escolher. Uma das principais utilizagdes
desta técnica ¢ a de assegurar universalidade de procedimentos e, desse modo, reduzir a probabilidade do
impacto adverso das decisoes de selec¢do em grupos minoritarios. Nos EUA, pais onde esta questdo tem sido
muito debatida (Arvey e Faley, 1993 e Greuter e Algera, 1989), a técnica de analise de trabalho ¢ utilizada para
salvaguardar a legalidade dos procedimentos e decisdes de selecg@o.

1.2. O DESENVOLVIMENTO DA PSICOMETRIA E A VALIDADE DOS INSTRUMENTOS DE
SELECCAO

A psicometria consiste na avaliacdo e medigdo dos caracteristicas psicologicas do individuo, ficando o seu
desenvolvimento marcado pelas duas Grandes Guerras. Nessa altura a sua aplicagdo centrava-se na mobilizagdo
e colocagdo de um grande nimero de militares, com pouco tempo de formagdo. Durante a 1* Guerra Mundial
foram aplicados testes de inteligéncia a quase dois milhdes de soldados recrutas nos E.U.A., com o objectivo de
seleccionar os mais competentes para as posi¢cdes de maior responsabilidade (Rose, 1990). Outra das suas
principais utiliza¢des, sobretudo na fase do p6s guerra e devido a expansdo do mercado de trabalho, decorreu em
contexto organizacional quer para a selec¢do de cargos chefias, como para outros menos qualificados. As
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técnicas psicométricas medem ¢ quantificam atributos individuais, o que lhes confere, pelo menos, a aparéncia
de objectividade e lhes assegura credibilidade cientifica, na sua aplicagdo a gestio das pessoas.

As actuais praticas sistematizadas e estandardizadas de avaliago psicoldgica, tém o seu inicio no final do século
XIX com os contributos de Francis Galton em Londres, Emil Kraepelin na Alemanha e Alfred Binet em Franca
(Matarazzo, 1992). Estes iniciaram a avaliagdo objectiva das diferentes capacidades mentais dos individuos, quer
relativamente ao caracter, quer em relagdo ao dominio da psicopatologia. Entre 1920 e 1960 os trabalhos dos
autores citados estenderam-se a avaliagdo de diferencas individuais de temperamento e personalidade, através da
utilizagdo de testes objectivos e projectivos’”, individuais em capacidades mentais, no caracter e no dominio da
psicopatologia. De 1920 a 1960 os trabalhos dos autores citados estenderam-se a avaliacdo de diferencas
individuais de temperamento e personalidade pelo uso de testes objectivos e projectivos’®, da medigdo de
diferencas de atitudes e realizagdo (achievement) em criangas, ¢ a determinagdo de diferengas individuais em
lideranga e outras competéncias de gestdo, utilizando, por exemplo, a técnica dos incidentes criticos, a técnica in-
basket, centros de avaliagdo, entre outros.

Mais recentemente os trabalhos centraram-se na avaliagdo de fun¢des neuropsicologicas como a cognicdo ¢ a
memoria, tal como as escalas de inteligéncia e memoria de Wechsler, bem como as baterias de Luria e Halstead-
Reitan exemplificam. Numa tentativa de prever o futuro da avaliagdo psicologica, Matarazzo (1992), sustenta
que a avaliagdo da inteligéncia pelas medidas tradicionais continuard a ter uma utilizacdo alargada, embora
surjam medidas relativas a estratégias e processos cognitivos, como consequéncia do desenvolvimento recente
dos conhecimentos na psicologia cognitiva. Os desenvolvimentos das neurociéncias e da imagiologia
electroencefalografica cerebral anunciam igualmente o desenvolvimento de medidas bioldgicas.

Quanto a avaliacdo da personalidade (Matarazzo, 1992) concorda com o incremento de testes genéricos sobre a
estrutura da personalidade, na linha do inventario de personalidade NEO desenvolvido por Costa ¢ McCrae
(1988). Ribeiro (1996) refere a realizagdo de estudos de tradugdo e adaptagdo destes inventarios a cultura
portuguesa. Alguns estudos realizados (Goldberg, 1990; Wiggins e Pincus, 1992) concluem que o modelo dos
cinco grandes factores tem elevada capacidade de generalizagdo entre diferentes grupos representativos dos
adjectivos ingleses, ficando por apurar se 0 mesmo acontece noutras linguas. Matarazzo (1992) prevé ainda o
desenvolvimento de numerosas medidas gerais de bem estar psicologico e fisico, que passardo a ter suportes de
interpretacdo computorizados e devidamente validados.

Para além dos testes psicoldgicos mais vocacionados para a avaliacdo das aptidoes e da personalidade, as
decisdes de seleccdo baseiam-se, ainda, na utilizacdo de outros instrumentos como os curriculum vitae, as
entrevistas, os centros de avaliacdo e testes situacionais.

Todos estes instrumentos sdo utilizados na expectativa de serem bons preditores do sucesso do individuo na
fun¢do a que se candidata. Uma das principais preocupacdes da investigagdo neste dominio, tem sido,
justamente, a validade preditiva dos instrumentos referidos. A validade preditiva consiste no grau de confianga
estatistica com que esses instrumentos prevéem o desempenho futuro do candidato na fungfo. Em termos
sintéticos trata-se de estabelecer as correlagdes entre os resultados obtidos nesses instrumentos (preditores) e na
avaliagdo de um comportamento posterior do sujeito, ja no desempenho da fungdo para a qual foi seleccionado

> Como por exemplo os testes Rorschach, Bernreuter, Thematic Apperception Test e o Minnesota Multiphasic Personality Inventory
7 Como por exemplo os testes Stanford Achievement Tests, Scholastic Achievement Test ¢ o Primary Abilities Tests
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(critério). O critério pode assumir um valor mais ou menos objectivo, como a quantidade produzida, a avaliagdo
do desempenho, a opinido da chefia, etc.

Os estudos sobre a validade dos instrumentos em seleccdo proliferaram de tal modo, assumindo actualmente a
orientagdo de meta-analises. Os dados objecto de estudo deixam de ser os valores obtidos em preditores e
critérios, para passarem a ser os diferentes coeficientes de validade encontrados e as caracteristicas que lhes
estdo associadas, como por exemplo, o tamanho da amostra. Este tipo de analise tem a vantagem de sumariar os
resultados de uma multiplicidade de estudos, e identificar alguns dos factores que podem estar relacionados com
as caracteristicas especificas dos designs utilizados e ndo com as caracteristicas dos preditores e dos critérios.

Mas até que ponto os instrumentos psicométricos sdo uma pratica generalizada nas organizagdes? Smith e
Abrahamsen (1992, cit. p. Anderson e Herriot, 1997) agruparam resultados de um inquérito em seis paises:
Franca, Alemanha, Israel, Holanda, Noruega e Reino Unido. Nesses paises, as entrevistas e as folhas de
candidatura (ou curriculum) eram as técnicas de selecgdo mais utilizadas, aparecendo em mais de 84% dos
processos. Os testes de personalidade, testes cognitivos e de treino eram usados em 10% a 20% das vagas ¢ os
centros de avaliag@o e os dados biograficos os mais raramente utilizados.

Uma questdo complementar a primeira também se impde: até que ponto a utilizagdo dos testes psicométricos
supde a racionalidade cientifica dos estudo de validade? Segundo Anderson e Herriot (1997) apesar dos testes
psicométricos terem uma utilizacdo bastante alargada, a pratica ndo reflecte os resultados de investigacao ja
realizada. Ou seja, instrumentos mais utilizados pelos profissionais, ndo sdo, necessariamente, aqueles cuja
investigagdo demonstrou maior validade. Deste modo as decisdes de selec¢do, decorrem muitas vezes, de juizos
de valor complementados pela intuicdo. A correlagdo entre a frequéncia de utilizacdo dos instrumentos ¢ a sua
validade € negativa e igual a —0,25 (Smith e Abrahamsen, op.cit.). Também nos Estados Unidos, Muchinsky
(1994, cit. p. Anderson e Herriot, 1997) constatou a baixa frequéncia de utilizagdo dos instrumentos mais validos
e em Portugal, Ribeiro (1996) conclui que os responsaveis pela selecgdo tendem a utilizar mais frequentemente
os métodos com menor validade.

Qual (ou quais) sao os factores responsaveis por este desvio a cientificidade das decisdes de selec¢do? Que
racionalidade(s) alternativa(s) podemos considerar? E a resposta a estas questdes que dedicamos o
desenvolvimento deste texto.

2. OS DESAFIOS A RACIONALIDADE POSITIVISTA DO PARADIGMA DE SELECCAO

O paradigma tradicional da selec¢do baseado na adequagdo das caracteristicas da pessoa as caracteristicas da
fun¢do (person-job fif), bem como na previsdo do sucesso dos atributos individuais no desempenho da fungéo,
parece ser insuficiente para uma compreensdo ampla do processo de selec¢do. Seguidamente vamos analisar
algumas questdes que desafiam esta perspectiva da selecg@o.

Um dos desafios a racionalidade vigente relaciona-se com as altera¢cdes dos modelos de organizagdo do trabalho,
e com a actual complexidade da natureza do trabalho, resultantes de um contexto de crescente competitividade

dos mercados e da globalizacdo da economia.

A perspectiva da selec¢ao de pessoal enquanto processo de decisdo, permite também perceber como é que os
seleccionadores se desviam da cientificidade das decisdes. Assim, comegamos por abordar o debate sobre
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racionalidade, iniciado por Simon (1978), que introduziu o conceito de racionalidade limitada, e analisamos as
principais influéncias e “erros” a que o seleccionador esta sujeito. De seguida salientamos os contributos da
psicologia sécio-cognitiva na compreensdo do processo de decisdo em selec¢do, ¢ argumentamos que este se
baseia muitas vezes num tipo de conhecimento implicito ou intuitivo.

Finalmente discutimos outras fontes de resisténcia a uma racionalidade cientifica, relacionadas com as atitudes
dos candidatos e do seleccionador, e com a agenda pessoal do seleccionador.

2.1. AS MUDANCAS NA NATUREZA DO TRABALHO

As mudangas organizacionais sdo consistentes com o que Piore e Sabel (1984) chamaram de “especializagdo
flexivel” ¢ Womack, Jones ¢ Roos (1990) de “pos-fordismo”. Os primeiros referem a importincia da
flexibilidade para a produgfo diferenciada de pequenas séries, que necessita de novos métodos de organizagao
do trabalho e de trabalhadores capazes de realizar mais do que uma so6 tarefa. Os segundos associam o pos-
fordismo com o sistema de produg@o desenvolvido pela Toyota no Japao, segundo o qual existia um acordo por
parte dos sindicatos para aceitarem multi-aptiddes e multi-tarefas em troca de remuneragdo baseada nos lucros e
no compromisso de um “emprego para a vida”. Ao contrario do sistema de produgdo fordista, era desejavel
esperar dos operadores a paragem da linha de montagem no caso de ndo terem ou de ndo serem capazes de
realizar adequadamente uma tarefa. Neste caso, a conjugagdo das competéncias da equipa deveria ajudar a
resolver os problemas.

Isto resultou na emergéncia de uma cultura organizacional, Kaizen ou de melhoramento continuo, combinada
com outros métodos para reduzir os custos de inventario, tais como o just-in-time. Trata-se de um sistema de
producéo flexivel, reproduzido primeiro por outras empresas japonesas, e que segundo Womack ez al. (1990) se
assemelha a um sistema de produgdo pds-burocratico que caracteriza a era actual.

Os modelos de organizagdo pds-burocraticos implicam uma mudanga no que diz respeito aos critérios
habitualmente utilizados na selec¢do de pessoal. A natureza do trabalho assume uma maior complexidade, as
fungdes, as competéncias e as qualificagdes mudam rapidamente no tempo, pelo que os critérios de selecgdo
baseados nas caracteristicas especificas e estaveis de uma fungdo deixam de ter significado. “Os seleccionadores
sdo confrontados com decisoes de selec¢do para trabalhos, que sdo menos claros, mudam rapidamente e cujo
conhecimento a priori é dificil ou impossivel de possuir” (Oliveira, 1998, p. 16). Howard (1995) fala do papel no
trabalho (work role) em vez de funcdo, para se referir a um conjunto de actividades e tarefas fluidas que
acrescentam valor de modo novo, nomeadamente pela resolugdo de problemas e pela inovagdo. Guion (1997)
considera que os constructos de adaptabilidade, rapidez de aprendizagem e inovag@o sdo fundamentais em
ambientais e organizacgdes sujeitas a mudanga. Fletcher (1997) sugere a necessidade de avaliar a adaptabilidade
dos colaboradores a re-qualificag@o e a polivaléncia para novos papéis de trabalho, tendo em conta os atributos
dos candidatos que se relacionem com as exigéncias de mudanga nos perfis das fungdes ¢ da organizagdo e com
a propria cultura e clima organizacional.

Bowen, Ledford e Nathan (1991) propdem que a selecgdo das pessoas seja feita com base nos valores, atitudes e
personalidades que ajudem a promover a eficacia da organizagdo. Em vez da adequacdo da pessoa a funcdo
(person-job fit) torna-se necessario um tipo de adequagdo mais ampla, a adequagdo da pessoa a organizacio
(person-organisation fif). Esta adequag@o contempla a experiéncia que o trabalhador obtém pela rotagdo e
polivaléncia em diferentes fungdes ou departamentos da empresa, a qualificagdo mais ampla dos individuos e
valoriza o seu compromisso a organizacdo e ndo a uma funcdo taylorista. Os autores citados ndo sugerem
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eliminar os métodos tradicionais utilizados para identificar os conhecimentos e aptiddes relevantes para uma
fun¢do, mas antes, incorporar outros critérios de medida que possam prever melhor o desempenho no trabalho a
longo prazo, e em organizagdes sujeitas a imperativos de flexibilidade.

Porém, para outros autores (Schneider et al., 1997; Hambrick et al., 1988) esta adequagdo ndo implica
homogeneidade da populacdo organizacional, mas antes diversidade, para que surjam diferentes perspectivas,
que evitem falsos consensos e permitam a criatividade e a inovagdo exigidas as organizagdes.

Schneider et al. (1997) relacionam a ideia da adequag@o da pessoa a organizagdo, a alguns elementos que se
tornam evidentes no desenho do processo de seleccdo. Desde logo, a andlise tradicional do trabalho deixa de se
restringir aos conhecimentos, aptiddes e competéncias exigidos pelo trabalho, para se centrar mais nas atitudes,
valores e personalidade relevantes para a organizagio, sempre de acordo com uma orientacdo para o futuro. Ou
seja, sujeitar-se a continuas transformacgdes em funcdo das alteracdes que venham a ocorrer na estratégia
organizacional. Consequentemente, ¢ necessario que os critérios ou instrumentos de medida utilizados avaliem
ndo so as caracteristicas citadas, como envolvam todo o contexto organizacional ou situacdo, ja que este tem um
efeito mediador na relag@o entre as caracteristicas individuais e a performance individual. Para Dipboye (1997)
as entrevistas ndo estruturadas, por exemplo, podem funcionar como uma tactica preliminar de socializagdo, ao
serem utilizadas para alinhar as expectativas do candidato com a cultura da organizagao.

Segundo Schneider (1994) o tradicional paradigma da predi¢ao, bem como os estudos de validade preditiva dos
instrumentos utilizados, necessitardo assim de ser repensados e remodelados. As variaveis de rendimento
individual utilizadas como critérios nos estudos de validade preditiva tornam-se mais dificeis de operacionalizar.
Por um lado as fungdes deixam de ter caracteristicas especificas, por outro lado, estdo cada vez mais exigentes
ao nivel da colaboragdo das pessoas, existindo uma forte componente de interdependéncia reciproca pelo que é
dificil separar o rendimento individual do rendimento da equipa (Ribeiro, 1996). Ao mesmo tempo a estabilidade
do trabalho que sustentava o valor dos estudos de validade preditiva, deixa de ser um dado. Que sentido faz a
validagdo de um instrumento com um critério que fica ultrapassado rapidamente? Na opinido de Anderson e
Herriot (1997) isto levara a necessidade de se comprimirem os ciclos de validagdo a periodos de semanas e/ou
meses em vez de meses e/ou anos. Os estudos de validade concorrente podem tornar-se mais frequentes que os
de validade preditiva, na medida em que ndo existe a necessidade de recolher dados longitudinais (Fletcher,
1997). Acrescente-se que a generalizag@o dos dados de validagdo podera ter pouco interesse para os praticos, na
medida em que o valor que eles atribuem a essa informagdo vai depender sobretudo da sua adequagdo as
especificidades e a situacdo das suas organizagdes empregadoras. Alids, o desenho de validacao do processo de
selecgdo podera fazer mais sentido se tiver como critério o desempenho ou eficacia da organizacdo e ndo
unicamente o desempenho ou rendimento individual.

2.2. A RACIONALIDADE LIMITADA E OS “ERROS” NA SELECCAO

Como vimos anteriormente os métodos e os instrumentos mais utilizados na selec¢do ndo correspondem aos
métodos mais validos, o que sugere uma componente menos racional no processo de selecgdo. Literatura recente
no dominio da psicossociologia das organizagdes tem abordado a questio da racionalidade recorrendo a ideia das
“expectativas racionais”, podendo assemelhar-se, por isso, aos argumentos das teorias econémicas. Os modelos
racionais apresentam uma concepc¢ao utilitarista e racional do ser humano. Esta reger-se-ia segundo principios
utilitario e hedonista’’, pelo qual, o fim tltimo da acgdo é o proveito ou o prazer pessoal, através do calculo ou

"7 Os utilitaristas ingleses (Jeremy Bentham e Stuart Mill) foram os continuadores do hedonismo antigo.
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raciocinio de optimizagdo, procurando maximizar o seu beneficio. Utilizada sobretudo pelos economistas, esta
concepgdo de racionalidade aparece também na psicossociologia das organizacdes e na gestdo aplicada a
motivagdo’®, a escolha de estratégias de resolugdo de problemas e tomada de decisdo (Christensen-Szalanski,
1978 e Klein, 1983) ¢ aos modelos de tomada de decisdo de utilidade subjectiva esperada (Edwards e Tversky,
1967). Tais pressupostos justificam as criticas que percorrem a literatura, nomeadamente aquelas que ressaltam o
irrealismo do pressuposto neoclassico da informagao perfeita nos mercados Cyert ¢ March (1963). No dominio
da motivacdo, os criticos relativizam-na, enfatizando a influéncia que a comparagdo social exerce sobre a
motivagdo (Adams, 1965). Por seu turno, ao nivel das teorias da organizacdo Thompson (1967) chama a atengdo
para a dificuldade em utilizar modelos racionais de tomada de decisdo, ja que os objectivos dos decisores
dificilmente s3o consensuais. Mais ainda, a maioria destes modelos racionais sdo prescritivos, em vez de
descritivos, apresentando uma utilidade reduzida na analise de decisdes em contextos especificos e complexos,
como o do caso da seleccao.

Os modelos de racionalidade limitada surgiram como resposta a muitas destas criticas ¢ percorrem diversas
abordagens (Lord e Maher 1990). Uma das abordagens apresenta o individuo como tendo acesso a um conjunto
limitado de informagdo e possuindo capacidades cognitivas limitadas. Tal como nos modelos anteriores a
decisdo € planeada, mas o processamento da informagao termina quando aparece a primeira alternativa aceitavel,
e ndo oOptima. Outra das abordagens refere-se & dos modelos cibernéticos, tais como os representados pelos
trabalhos de Ashby (1956) e Wiener (1954) aplicados em diversas areas tais como a resolugdo de problemas
(Mintzberg, Raisinghani e Théoret, 1976), percepcdes sociais (Hastie e Park, 1986) e avaliagdo do desempenho
(DeNisi e Williams, 1988). Estes modelos dao importancia ao feedback, como mecanismo que altera os
processos cognitivos e a aprendizagem comportamental, e ao contrario dos modelos racionais consideram que
ndo existe uma linearidade temporal no processamento de informagao para a decisdo ¢ a escolha elaborada.

O processo de tomada de decisdo nas organizagdes ¢ analisado por Butler (1991), que toma em consideragéo
aspectos da estrutura e contexto geral da organizagdo. O autor considera que a racionalidade no contexto
organizacional exprime-se de diferentes formas, significativamente diferentes de concepgdes racionais. Os
gestores ndo fazem uma busca exaustiva das oportunidades, ndo estdo completamente alerta, mas reagem antes
aos problemas. As suas capacidades cognitivas sdo limitadas quer para a compreensdo dos problemas, quer para
atingir uma decisdo ideal. A dificuldade de atingir uma decisdo ideal, relaciona-se também com as pressdes para
uma decisdo atempada ou rapida, o que ndo € concordante com a procura exaustiva de informagdo. O proprio
processo de resolucdo de problemas e de decisdo é incremental e descontinuo, em vez de um processo planeado e
continuo, onde as emocgdes e a intuigdo podem ter um papel importante, assim como o nivel de aspiragcdo ou
objectivos do decisor. O gestor ndo procura decisdes Optimas, mas satisfatorias.

De acordo com Simon (1987) existem distingdes importantes entre os conceitos de racional, ndo-racional e
irracional. Uma decisdo “racional” refere-se a um processo de decisdo que é conscientemente analitico; uma
decisdo “ndo-racional” assenta na intui¢do; e uma decisdo ou comportamento “irracional” responde as emocdes,
desviando-se das op¢des ou acg¢des escolhidas racionalmente. Na pratica os processos de decisdo sdo uma
aproximagao a processos racionais.

" Nomeadamente a teoria das expectativas de Vroom (1964)
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"2.2.1. OS “ERROS” NA SELECCAO

E numerosa a literatura no dominio da psicologia da percepgdo e mais recentemente da psicologia socio-
cognitiva que retrata a impossibilidade do individuo processar toda a informagao proveniente do ambiente, ¢ que
conceptualiza o individuo ou como um cientista ingénuo (Asch, 1946) ou um cognitivo avarento (Nisbett ¢ Ross,
1980). No primeiro caso o individuo ¢ alguém que procura explicagdes ou teorias para os comportamentos das
pessoas, sem recorrer a experimentacdo mas antes a informagdo significativa e organizada em categorias ou
esquemas que tem disponivel, ou seja as suas teorias implicitas. Implicitas, segundo Leyens (1983), ¢ no sentido
do individuo ndo ser capaz de as expor de modo formal, de ndo possuirem qualquer critério objectivo de
validade, ndo significando, porém, que sejam totalmente inconscientes. No segundo caso o individuo para
realizar menos esforco, baseia-se em heuristicas ou atalhos que lhe permitem raciocinios mais rapidos. A
literatura analisa os problemas ou os erros (bias) a que o individuo esta sujeito ao utilizar este tipo de
funcionamento e sobretudo a sua informagéo categorial ou teorias implicitas. Este tipo de conhecimento pode
causar problemas na medida em que supde por vezes generalizagdes abusivas, como os estereotipos, originando
julgamentos discriminatorios relativamente a grupos de pessoas em relacdo aos quais existem crengas
generalizadas. Anderson e Shackleton (1993), baseando-se nos estudos de Wareing e Stockdale (1987), Macan ¢
Dipboye (1988) e Webster (1964) e Postman et al. (1948) categorizaram os seguintes erros: o efeito das
expectativas, o erro da confirmagdo na procura de informacgéo, o efeito de primazia, os esteredtipos e prototipos,
o efeito de halo, o efeito de contraste, o erro da informagdo negativa, o efeito da auto-identificagdo (similar-to-
me), o erro dos gostos pessoais, a aten¢do selectiva e a sobrecarga de informacgdo, o erro da atribuigdo
fundamental e a defesa perceptiva.

Na compreensdo da tomada de decisdo em selec¢do, a nogdo de erro (bias) cognitivo é definida como uma
predisposi¢do ndo intencional para um candidato ou para os seus atributos, possuindo uma componente
irracional, quando baseada nas emocdes, e que impede o seleccionador de avaliar objectivamente o candidato.
Na literatura sobre selec¢do aparece frequentemente o termo erro associado a utilizagdo de critérios e
procedimentos ndo estandardizados, ndo estruturados, nem objectivos, como o caso da entrevista (Dipboye e
Gaugler, 1993 e Dipboye, 1994)

Dai a maior parte dos estudos neste dominio se centrarem num paradigma quantitativo e normativo, na tentativa
de evitar que a percepcdo do seleccionador das caracteristicas do candidato, se torne um resultado auto-
realizador dos procedimentos utilizados, em vez de reflectir as qualificagdes e tragos objectivos do candidato.
Ulrich e Trumbo (1965) verificaram, por exemplo, que apesar das entrevistas estruturadas minimizarem
provavelmente a oportunidade da consideragdo de informagao irrelevante, preconceito e erro, podem néo facilitar
a compreensdo de factores chave, tais como a personalidade e a motivagao.

O termo “erro” deve ser utilizado com algum cuidado. Enquanto predisposi¢do do seleccionador para certos
atributos dos candidatos, pode ser um erro por ndo seguir as normas de um processo estruturado de selecgdo, mas
pode estar a ser o comportamento correcto para a empresa em causa. Isto ¢, o seleccionador, devido a sua
experiéncia e ao conhecimento dos atributos que sdo importantes numa determinada empresa, pode rejeitar
determinados resultados objectivos obtidos em testes, em favor da informagao mais subjectiva que obtém, por
exemplo, no contacto pessoal na entrevista.

Werninont e Campbell (1968) distinguiram entre “sinais” — comportamentos simples, como evitar o contacto

ocular num dado momento — e “amostras” — conjuntos de caracteristicas similares do candidato -, afirmando que
o0s primeiros sdo um potencial “erro” na previsdo do desempenho futuro, pois sdo bastante mais subjectivos, por
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se basearem em comportamentos isolados sem reconhecimento da sua consisténcia. No entanto, de acordo com
Anderson e Shackleton (1993) o uso de sinais para prever o desempenho no trabalho ndo parece estar a diminuir.
Outros autores (Robertson ¢ Smith, 1993 ¢ Guion, 1965) consideram que a utilizagdo destes sinais sdo
importantes na avaliacdo em selec¢do, como por exemplo, se existem dados contraditorios. Os testes
psicométricos, nomeadamente os de personalidade, baseiam-se neste tipo de abordagem. Pelo contrarios os
assessment centers utilizam testes baseados em amostras de trabalho. No entanto, Robertson ¢ Smith (1993)
consideram que a utilizacdo de uma abordagem de amostra ¢ apropriada em situagdes em que os candidatos
devem ser competentes em determinadas tarefas, mas ndo quando envolve a compreensdo das caracteristicas
subjectivas ou idiossincraticas dos candidato.

Nao se trata entdo de questionar a utilizacdo de normas objectivas e aparentemente racionais no processo de
seleccdo, mas contextualizar a sua utilizagdo. Subjacente a estas normas, existe o pressuposto que os
seleccionadores  estdo a testar factores que sdo estaveis, quantificaveis e generalizaveis tais como
conhecimentos, aptiddes e competéncias. A subjectividade dos “erros” dos seleccionadores conduzem a maus
resultados, e s8o o resultado do afastamento em relagdo as normas e procedimentos tidos como racionais. No
entanto, no contexto de mudanga dos papéis de trabalho os seleccionadores podem estar mais interessados em
procurar sinais sobre, por exemplo, o potencial criativo ou de iniciativa do individuo, que podem nao ser
identificaveis em amostras, nem noutro tipo de procedimentos estruturados e estandardizados. Alias, Locke e
Henne (1986), tendo como referéncia a motivagdo e a personalidade, consideram que variaveis subjectivas
orientadas para o futuro, como expectativas, intengdes e objectivos, podem ser utilizadas de um modo amplo
pelos seleccionadores, na previsdo do comportamento no trabalho.

Assim, torna-se importante uma analise mais detalhada sobre o0 modo como os seleccionadores fazem a ligacdo
entre as suas proprias cogni¢cdes e o modo como integram as necessidades objectivas da organizagdo e as
variaveis subjectivas dos candidatos.

2.3. A SELECCAO COMO UM PROCESSO SOCIO-COGNITIVO

O exame da cognigdo humana’™ e os estudos da psicologia socio-cognitiva também podem contribuir para
compreender como ocorre o afastamento dos responsaveis de selecgdo relativamente aos procedimentos
cientificos. A cognicao refere-se a uma série de actividades através das quais a informagdo é processada.
Segundo este ponto de vista “a cogni¢do ¢ a actividade de conhecer: adquirir, organizar, e utilizar o
conhecimento” (Neisser, 1976, p.1). Os instrumentos que permitem esse conhecimento sdo a percepgdo, a
memoria, o pensamento e a linguagem que estdo em continua interacg¢do. O prefixo sécio, refere-se ao modo
como este conhecimento ¢ afectado por contextos sociais, directos ou indirectos e como este conhecimento
afecta o nosso comportamento social. Assim, a selec¢@o enquanto julgamento e comportamento de decisdo, é
afectada ndo so6 pelo conhecimento adquirido no contacto com o candidato, como pelo conhecimento adquirido
noutros contextos sociais, por exemplo a experiéncia passada do decisor neste dominio, a cultura e os valores da
organizagdo, entre outros.

A seleccdo € um processo socio-cognitivo, de recolha e processamento de informagdo dos candidatos (Millar,
Crute e Hargie, 1993), no sentido em que se procura identificar os atributos dos individuos considerados
relevantes para a funcdo ou para a organizagao.

™ De acordo com Edelman (1992) a ciéncia da cogni¢do ¢ uma 4rea interdisciplinar que conjuga os conhecimentos da psicologia, da ciéncia
relativa a inteligéncia artificial, da neuro-biologia, da linguistica e da filosofia.
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Este processamento de informacdo ocorre pela sua comparagdo e organizagdo em estruturas (esquemas,
categorias, guides) conceptuais na memoria, segundo légicas comsistentes e providas de uma componente
emocional. Investiga¢do recente neste dominio mostra que as pessoas recordam mais facilmente informagéo
organizada por temas (Augoustinos ¢ Walker, 1995 e Baddeley, 1990), ¢ muitas das nossas opinides ¢ decisdes
diarias ocorrem com pouca deliberacdo. Mandler (1989) considera ainda que a maioria das vezes os esquemas
sdo utilizados de modo automatico, dando sentido aos estimulos recebidos.

Diversos autores (Bartlett, Polany, Wittgenstein consideram que um conhecimento do tipo intuitivo ou
implicito, ¢ aquele que ocorre pela atribuicdo de significado a informagdo nova, durante o processamento ou
esquematizacdo da informagdo; “funciona ndo apenas como uma pista que desencadeia uma série de reacgoes,
mas como um estimulo que permite ir directamente para uma dada parte do conhecimento passado organizado,
mais relevante para as necessidades do momento” (Bartlett, 1932, p. 206.)

Polanyi (1958, 1962) avangou com o conceito de conhecimento tactico para se referir a um conjunto de
conhecimento que se vai obtendo através da incorporagdo de nova informagao nos padrdes existentes, mas cujas
regras ndo sdo expressaveis. O autor afirma que “ ha coisas que sabemos, mas ndo sabemos expressar. Posso
dizer que sei andar a cavalo, de bicicleta ou nadar, mas ndo ter a menor ideia de como o fago” (1962, p.601).
Apesar de ser reconhecido pouco valor a este tipo de conhecimento por nido se encontrar formalizado, para
Cooley (1987) ele esta relacionado com a riqueza da experiéncia, e estd presente em qualquer sistema de
compreensdo humano. O conhecimento tacito refere-se sobretudo a um conhecimento subjectivo orientado para
a ac¢do, para o qual o célculo consciente de dados objectivos contribui em menor escala. Para o autor, o
conhecimento em geral esta constituido em sistemas “baseados em regras” e sistemas “baseados na experiéncia”.
Os primeiros, baseados na ciéncia normativa, exigem ndo so verificagdo num contexto particular, mas também
generalizagdo, fiabilidade e predictabilidade. Os segundos, baseados na experiéncia, referem-se ao aprender-
fazendo.

Para Oliveira (2002) o conhecimento baseado em regras implicitas, ou conhecimento tacito, estd presente no
processo de seleccdo quando estdo em causa procedimentos mais interactivos (como a entrevista), ou quando
face a informacdo menos estruturada, o responsavel da selec¢do sabe implicitamente que critérios utilizar para
alcangar um resultado efectivo, relativamente a decisdo de selecgdo. A informagdo é processada em relagdo a
esquemas e experiéncia acumulada, semi-consciente ou inconsciente, que leva o seleccionador a desenvolver
uma logica implicita, e que lhe permitira chegar a conclusdo desejada.

Os dados obtidos em estudos ndo publicados (Oliveira e Proenca, 2003 e Oliveira, 2001) sugerem que a
influéncia de regras implicitas no processo de seleccdo ndo se restringe ao julgamento efectuado a partir de
dados subjectivos em procedimentos nio estruturados. A utilizagdo destas regras parece ocorrer desde que o
responsavel da selec¢do, deparado com a tarefa de ter de hierarquizar curriculum - informagao estruturada -, se
veja impossibilitado de utilizar regras explicitas, pelo facto dos principais elementos normativos - classificagdes
literarias e niveis de qualificagdo ou literarios — serem iguais nos diferentes casos, utilizando para isso outras
“regras menos cientificas”, mas a que o individuo atribui valor. Refira-se, por exemplo, um dos entrevistadores
para o qual a cor do papel do curriculum poderia ser por si um critério de exclusdo de curriculum, por revelar
determinadas caracteristicas de personalidade, ou ainda, a utilizagdo de papel reciclado num curriculum onde
uma das preocupagdes expressas do candidato era a da conservagdo do ambiente, revelaria a sua coeréncia e
honestidade.
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2.4. OUTRAS FONTES DE RESISTENCIA A UMA RACIONALIDADE CIENTIFICA

Existem ainda outros factores que explicam a razdo pela qual os responsaveis pela selecgdo ndo parecem seguir
as recomendagdes de uma ciéncia normativa e positivista.

Segundo Dipboye (1997), se por um lado os procedimentos estruturados permitem uma avaliagdo mais rigorosa
dos candidatos, por outro lado estes procedimentos podem ser vistos pelos candidatos quer como
desprestigiantes (por exemplo, um gestor ou um individuo com qualificagdes elevadas realizar testes de aptidao),
quer como pouco calorosos (por exemplo, a entrevista estruturada, ndo permite uma comunicagdo tdo calorosa
socialmente como a entrevista ndo-estruturada). Para além disso os candidatos parecem preferir os
procedimentos ndo estruturados, possivelmente porque lhes permitem a sensa¢do de maior controlo sobre a
situagdo (Latham e Finnegan, 1993).

Outra das explicagdes avangadas por Dipboye (op. cit.) sugere que os procedimentos estandardizados e
normativos, poderdo ser vistos por alguns responsaveis da seleccdo, como um exercicio mon6tono, pouco
desafiante, enquanto por exemplo a entrevista ndo estruturada, oferece maior desafio. As diferencas individuais,
como por exemplo a auto-imagem, podem no entanto moderar as preferéncias dos seleccionadores. Os decisores
que tém maior fé na validade dos seus julgamentos, poderdo ser mais relutantes aos procedimentos mais
estruturados.

A possibilidade de uma maior percepgao de justica a partir da utilizagdo de procedimentos ndo estandardizados ¢é
outra das explicagdes avancadas, embora seja contra-intuitiva. Na realidade estes procedimentos permitem maior
flexibilidade ao seleccionador para fazer algum “acerto” ou utilizar alguma outra regra que lhe pareca mais justa
e adequada a situacdo. Investigagdo recente no dominio da justiga interaccional (Tyler e Bies, 1990) que aponta a
importancia de atributos tais como a comunicagdo em dois sentidos, a elevada qualidade de interac¢do ¢ uma
maior oportunidade de desempenho, sdo também mais visiveis em procedimentos menos estandardizados e
formalizados de selecgdo.

A manutengao ou aquisicdo de poder por parte dos seleccionadores pode também ser uma variavel que permita
compreender o afastamento dos seleccionadores relativamente a procedimentos mais objectivos e
estandardizados. Segundo Pfeffer (1981) esse afastamento permite aos seleccionadores uma maior capacidade de
influenciar a decisdo, utilizando critérios ou informagdo que sustente as suas preferéncias. Para além disso,
torna-se mais dificil a monitorizacdo do processo de seleccdo por entidades externas.

Finalmente, e uma das razdes mais convincentes segundo Dipboye (1997) dos procedimentos nio estruturados
dominarem o processo de seleccdo, é a evidéncia de que podem servir uma fungdo simboélica de perpetuar os
valores e a cultura da organizagdo. Assim, o apontar de critérios como “ser alguém conhecido” ou “a decisdo da
chefia superior ¢ sempre mais importante”, sugerem este tipo de explicagdo (Oliveira e Proenga, 2003). A forca
da fungdo cultural de muitas praticas organizacionais pode leva-las a persistir, mesmo com sinais pouco
evidentes de que as mesmas contribuam de modo eficaz para os objectivos manifestos da organizagao.
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3. CONCLUSAO
Neste texto discutimos diferentes condigdes explicativas do processo de selecgdo.

Primeiro, analisamos condi¢des exdgenas ao processo de selecgdo, relacionadas com os modelos de organizagéo
e com a actual complexidade da natureza do trabalho. Estas condi¢des sdo responsaveis pela dificuldade de
objectivar e prever a adequagdo da pessoa a funcdo (person-job fif), referenciais tedricos e metodologicos
tradicionais na selec¢do e tributarios de uma racionalidade positivista. Aponta-se a necessidade de uma
adequacdo mais ampla da pessoa a organizacdo (person-organization fif), incluindo a avaliacdo de novos
atributos, como a adaptabilidade dos colaboradores a requalificacdo e a polivaléncia para novos papéis de
trabalho. Paralelamente, os estudos de validade preditiva, podem tornar-se inadequados, quando as varidveis
critério sdo instaveis, dificeis de operacionalizar e as variaveis preditoras ndao permitem avaliar os atributos

desejados.

Em segundo lugar, analisamos condi¢des intrinsecas ao processo de decisdo. Discutimos o estatuto da
racionalidade do individuo, que pode ser caracterizada como limitada, ingénua ou avarenta. Os erros de
percepcdo a que o seleccionador estd sujeito resultam deste estatuto e impedem uma avaliagdo objectiva dos
candidatos. Vimos ainda que a selec¢do pode ser definida como um processo socio-cognitivo, no qual interferem
logicas tacitas de conhecimento ou intui¢do. Este conhecimento resulta em boa parte da experiéncia do
seleccionador e pode ser utilizado quando ndo se dispde de regras normativas ou cientificas que ajudam a
decidir, quando se avaliam atributos mais subjectivos, e/ou quando os procedimentos sdo mais interactivos. A
intuicdo pode contribuir positivamente na decisdo, embora ndo evidencie uma postura cientifica do
seleccionador. Finalmente, referimos brevemente que as agendas pessoais do seleccionador, as suas atitudes e as
do candidato, bem como os valores ou a cultura da organizagdo contribuem também para reduzir a utilizagdo de
procedimentos estruturados de selecgéo.
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