ESTRATEGIASORGANIZACIONAISPROCESOSELETIVO
EINTEGRACAONORMATIVA: EsudodeCasonalnddstriaAutomobilistica

RESUMO

Este estudo objetiva verificar quais sdo as relagdes entre as estratégias
organizacionais, 0 processo Seletivo e a integragdo normativa de uma
indUstriaautomobilisticarecém-implantadano Brasil. Os dados coletados
revelam que essas categorias analiticas encontram-se intrinsecamente
relacionadas em muitos aspectos, apesar de muitas vezes tais relagdes
ndo serem facilmente perceptiveis. As vérias relacdes encontradas
caracterizam-se como fortes, deficientes, ambiguas e fracas, dependendo
do aspecto considerado. Alguns resultados apresentados pela empresa,
princi pal mente os rel acionados a qualidade dos produtos fabricados e ao
baixo indice rotatividade e de absenteismo de funcionérios, comprovam
que critérios previamente estabelecidos no processo seletivo podem
propiciar a escolha de pessoas com condi¢des de se integrar normati-
vamente arealidade daempresa, deformaacontribuir parao atingimento
das estratégias organizacionais.
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ABSTRACT

Thissurvey aimed at tracing relationsinvol ving organizational strategies,
selective process, standards and rules integration within a car industry
plant just set upin Brazil. We worked on content and documental analysis
leading to an on-going analytical category characterization and relation
establishments Our collected data showed that such analytical categories
are, in many aspects, intrinsically connected although they are not easily
noticed. Depending on the aspect analysed, the multiple relations found
between organizational strategies, selective process and standards and
rulesintegration may be strong, deficient, ambiguousand weak. Depending
on how adequate the criteria used in the selective process are, we will
certainly havethetoolsto pick out high skilled personnel ableto comply
with standards and rulesintegration within the company’sreality, and to
achievetheorganizational strategies. Such policy isreflected inthe quality
of manufactured products, low turnover and absenteeism.
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INTRODUCAO

“Todos nésdesempenhamosa gumafuncéo nos
processos de producdo, distribui¢do e uso dosbens
e servigos de nossa civilizagdo” (MCCORMICK e
TIFFIN, 1977, p.3). Desta forma, as pessoas
encontram-seinseridas em organi zagoes.

ParaDAVISe NEWSTROM (1992), asorgani-
zac0es o Stemassocias. Elasexistem porqueseria
muito dificil que umapessoasozinhaeisoladapudesse
fazer muitacoisadentro dasociedade. Portanto, uma
organizag&o pode ser definidacomo *“ um conjunto
depessoasquetem afindidade deal cancar determi-
nados objetivos, por meio da divisdo do trabal ho,
operando medi ante o processo deci Sorio eno decorrer
do tempo” (AQUINO, 1992, p.29).

Todas as organi zagOes s20 criadas com alguma
finalidade. Assim, o alcance dos seus objetivos é
essencia paraasobrevivénciadaorganizacéo, sendo
gue nelesreside asuarazado de existir. Paraque os
objetivos organizacionai s sgjam al cancados, é neces-
sario estabelecer formas de acdo, que podem ser
desenvolvidas por intermédio das estratégias
organizacionais. Estas estratégias séo guiadas por
questdespaliticas, envolvendointeresses, efuncionam
como parametros para o estabel ecimento deregras,
normas e val ores preconi zados pel a organi zacao.

AS pessoas S0 0S recursos essencias para a
eaboracéo eimplementacio dasestratégias, viahilizando
a transposi¢cao deste processo para 0 contexto
organizaciona . Estas pessoas preci sam desempenhar
diferentes papéis, ou sgja, responsabilidadesetarefas
|hesdo atribuidas conforme o cargo que ocupam, afim
dequeaorganizacdo funcioneadequadamente. Assm,
a0 fazer parte de uma determinada organizacéo, o
individuo estasob asexigénciasdeste papel paraagir e
secomportar dedeterminadaforma, deacordocomas
atividades prescritas ou padronizadas. A partir do
momento em que existe a definicéo clara quanto ao
desempenho de papéi's, pode-se direcionar melhor as
habilidadesindividuais, estabel ecendo umardacéo de
integracéo comossemanormetivo, afimdediminuir as
divergéncias entre o0 papel esperado e o redizado
(GIBSON et d., 1981).

Todo esse processo jatem o seuinicio com a
selecdo de pessoal, a qual visa escolher aquele
individuo que possivelmente melhor atenda as
exigénciasdaorgani zacdo ereci procamente também
as suas expectativas, a fim de que os objetivos
organizacionai spossam ser al cancados.

1 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

ParaAQUINO (1992), a&reade RecursosHuma-
nosdeveedtar vinculadaasestratiégiase caracteristicas
daorganizacdo paraque obtenharesultadosrel evantes.
A interacdo dos subsi stemas interdependentes é que
garantem o atingimento dosobjetivosorganizacionals
(HININGS e GREENWOOD, 1989).

Segundo GLUECK e JAUCH (1984), a
adminigtraco estratégicaenvolveumfluxo dedecisies
e acdes que conduzem ao desenvolvimento de
edtratégias, afim deque osobjetivosorganizacionais
sejam atingidos. BYARS (1984) divide-a em
plang amento estratégi co eimplementacéo estratégica
Para WHEELEN e HUNGER (1989), entretanto, a
avaliacdo e o controle da estratégia também sdo
atribui cbes daadministracéo estratégica.

A organizagdo desenvolve um plangamento
estratégico paraaformulacéo, implementacéo, ava
liacdo e controle daestratégia. Este pode ser concei-
tuado* como um processo gerencia quepossibilitaao
executivo estabelecer 0 rumo a ser seguido pela
empresa, comyvistasaobter um nivel deotimizacdona
rel acdo daempresacom o seu ambiente’ (OLIVEIRA,
1997, p.46).

Dadas as suas caracteristicas, o plangjamento
estratégico tornou-se umaferramentaessencia para
gueaorgani zacdo consigaum crescimento continuo
(GILLENSON e GOLDBERG, 1986), permitindo
lidar com as condi¢bes de mudanga que a cercam
atualmente (ANSOFF e MCDONNELL, 1993). Ele
requer uma consideracdo de quais aternativas o
dirigente daorganizacdo tem preferéncia, além dos
vaorespessoals, aspiracieseideaisqueinfluenciaréo
nadeterminacao dosobjetivosfinas.

Haacrencadequeumaestratégiabem formulada
gudaadeegar ed ocar osrecursosdaorganizacdo em
umaposturatnicaeviave , baseedanas competénciase
fraquezas internas, antecipando mudangas no meio
ambiente e contingenciando movimentos para uma
oposicaointdigente (QUINN, 1991).

Depoisdaformulacio daestratégiaorganizeciond,
exigeafasedeimplementacdo, aquecolocaempratica
as estratégias desenvolvidas. Tanto na formulagdo
guanto naimplementacdo da estratégia, osaspectos
referentesaculturaorganizaciona devem ser conside-
radosporque podeminfluenciar o comportamento dos
empregados (CERTO e PETER, 1993). Seacultura



organizacional estiver consistente com aestratégia,
poderaser consideradaumagrandeforcadaempresa
(OLIVEIRA, 1995). Como elemento integrante da
cultura, tém-seasva oresdosindividuosque compdem
aorganizacao e osdaprépriaorganizacdo, sendo que
osvaloresdo grupo dirigente sdo repassados parao
plang amento estratégico.

A responsabilidade do plang amento estratégico
gerd mente cabeaosniveismaisatosdaempresaediz
respeito tanto aformul acéo de objetivos que definem
amplas diretrizes, quanto a selecdo das estratégias
empresariais. Todavia, asuaimplementacdo também
envolveo plangamentotaticoeooperaciond.

Depois da estratégia implementada, séo
necessariosumaavaliacdo e um control e estratégico,
afim deque o processo deadministracéo estratégica
possa ser melhorado, assegurando o0 seu
funcionamento adequiado. Envolveo acompanhamento
e a avaliacdo por meio de padrbes previamente
estabelecidos dos resultados do planejamento
estratégico (OLIVEIRA, 1995). A principa findidade
énortear atomada de decisbes de formaque gjude
no alcance dos objetivosorganizacionals.

De acordo com ANSOFF (1977), tem se
intengficado nasobrasde Administracéo abuscasobre
anocdo deestratégia, devido ao reconhecimento de
gueumaempresadeveter um campo de atuacdo bem
definido e umaorientacdo de crescimento, edequeos
objetivospor s SO ndo atendem aestanecessdade.
universalmente aceitaparao conceito de estratégia.
QUINN (1991) adefine como um model o ou plano
gue integra as maiores metas, padrdes de deciséo e
sequiéncias de agdo de umaorgani zagéo em um todo
coeso. O plano ou model o determinaseus objetivos
ou metas, apresentando aprincipal politicae planos
paraal cancarl os, classificando aposi ¢ao ocupadano
mercado, o tipo de contribuic¢go econdmica e ndo
econdmica que ela pretende oferecer para 0s seus
acionistas, empregados, clientese paraacomunidade
(ANDREWS, 1991). As metas ou objetivos estabe-
lecem o quedeve ser atingido e quando deverdo ser
cumpridos, masndo determinam como osresultados
serdo atingidos. As politicas séo as regras que
expressam os limites entre os quais umaacdo deve
ocorrer, enquanto 0os programas especificam a
seqliéncia de acdes necessarias a consecucao dos
objetivos, deacordo com osparametrosestabel ecidos
pelapolitica(QUINN, 1991).

MINTZBERG (1991) propde diversasdefinigdes
paraestratégia, abordando-acomo plano, manobra,
padréo, posi ¢éo e pergpectiva. Enquanto exigemvaias
relagOes entre estas diferentes definigdes, nenhuma
definicdo tem preponderanciasobreasoutras. Essas
definicBes competem (podem substituir-seumasas
outras), massecomplementam adicionando e ementos
importantes ao entendimento daestratégia.

CHAFFEE (1985) aborda trés model os inter-
relacionados de estratégia: o linear, 0 adaptativoe o
interpretativo. PORTER (1991) abordaas estratégias
competitivasrelacionadas adiferenciacao, lideranca
no custo total eenfoque.

Independentemente do enfoque dado para a
edratégiaorganizaciond, éimportanteressatar queem
todo o processo detransformacao deidéiasestratégicas
em acOes estratégicas, além do processo intel ectual
individua ou coletivo de geracéo de propodtas, existe
0 processo comportamental esocial daobtencdo de
concordanciaegpoio deoutrosindividuosaspropodtas,
afimdequesgamimplementadas.

1.1 Processo Seletivo

A organizacdo em andlise pretende pensar em
individuos que dela fazem parte como seres
biopsicossociais, o quelhes confere umacomplexi-
dade singular. A heranca biolégica, os tracos de
caréter, o temperamento, as caracteristicasde perso-
nalidade, ahistériapessod, asrelagbesfamiliares, as
origens socioculturais (crencas, valores e normas)
deixam suamarcanoseventosecondutasindividuais
(CHANLAT, 1992).

Esseindividuo, em todaasuacomplexidade, é
0 recurso essencial do processo seletivo. Dessa
forma, “ quando aempresaadmite umapessoa, esta
admitindo todaasuahistériae suacargaemociona e
ndo apenas o0 ocupante de um cargo vago, com as
qualidadesexigidaspor el€’ (AQUINO, 1992, p.42).

De acordo com MCCORMICK e TIFFIN
(1977), afindidade do processo sdletivo €identificar
os individuos que possuem as caracteristicas que
indicam que eles tém 6timas possibilidades de se
tornarem empregados satisfatorios.

Dessaforma, os procedimentos de um processo
seletivo“ permitem objetivar ascaracterigticasdecada
individuo e avaliar ndo apenas suas competéncias



técnicas, mas, sobretudo, suacapacidade detrabalho,
suas motivagdes profundas, suasreagtesem facedas
regras preconizadas pelaempresa e suacapacidade
de integracdo” (PAGES e FAVATTI, 1993, p.113).
O seu objetivo é aadaptacao ou ajustamento entre
as pessoas € o trabalho. Para isto, as empresas
buscam enggjar osindividuos cujos comportamentos
parecem mais adequados ao estilo da empresa
(ENRIQUEZ, 1997). Nesse sentido, deve-se
considerar que, antesde o individuo ser considerado
um empregado, ele € membro deum grupo socia e
gue, ao ser admitido, passara por um processo de
sociaizagdo, o qual serefere ao conformismo em
relacdo aos valores dominantes, cuja aceitacdo é
importante para a sua adaptacdo e integracéo ao
sistema(MELO, 1997). Osescol hidos nem sempre
sd0 osquerevelam osme horesresultadosem testes,
esim os mais adequados a uma situacdo predeter-
minada(SANTOS, 1985).

No processo de avaliagéo de alguns aspectos
comportamentais pode ocorrer a interferéncia da
subjetividade. Assim sendo, apreparacdo, acompe-
téncia, aatitude profissional e éticadas pessoasque
realizam o processo sel etivo so essencials, deforma
gue possuam umaautopercepcao e umaautocritica
muito desenvolvida, a fim de que ndo se deixem
influenciar pel os seusval orespessoai s, preconceitos
eedteredtipos, levando-asaumaavdiacdo superficid,
atrel adaaos seus critérios pessoai's, desconsiderando
asestratégias e os objetivosorganizacionais. Além
dos preconceitos e esteredtipos que podem interferir
num processo seletivo, inimeros mecanismos de
defesapodem ser acionadosduranteainteracéo entre
0 selecionador e o candidato, afim de que astensdes
sgamreduzidaseforcasinteriores sgam mobilizadas
paraaprotecdo derevel acbesindesgjaveis (LODI,
1991). Os mais comuns se referem a afastamento,
repressao, projecao, racionalizacdo e agressao.

Um outro fator que pode contribuir para a
diminuicdo dasubjetividade € adelimitacdo muito
clara, precisa e especifica dos critérios que seréo
utilizados no processo seletivo e qual serao valor
atribuido acadaum delesde acordo com osobjetivos
daorganizacéo.

S0 inimeras as técnicas e testes que podem
ser utilizadosnum processo seletivo. Entredes, testes
de conhecimentos ou de capacidades, testes
psicométricos, testes de personalidade, técnicasde

smulacéo eentrevistas (SANTOS, 1985; WERTHER
eDAVI1S,1983). E importante adequar o instrumento
aser utilizado aos objetivos do processo seletivo,
observando asquestesrel ativasavalidade, precisio
econfiabilidade, afim deevitar errosdecritérios.
Deve-se destacar que o processo de selecéo
ndoéumfimems mesmo, masummeoquepossibilita
aorganizacao realizar os seusobjetivos (DAVIESe
SHACKLETON, 1977). Assim, todos osinstrumen-
tos utilizados no processo seletivo, sejam eles
técnicas, testesou entrevigtas, visamaum mesmofim:
predizer qua dosindividuosteramel hor capacidade

deintegracao e adaptacdo aorganizacao.

1.2 Integracdo Normativa

A integracdo normativa refere-se a busca da
adaptacdo do individuo aos papéis que lhe sdo
atribuidos pelaorganizacéo, afim de que osobjetivos
organizacionais sejam atingidos. Espera-se um
determinado comportamento do individuo conforme
0 cargo que ocupa. Segundo VAN MAANEN (1992),
este processo pode ocorrer forma mente, agindo na
preparacdo do individuo paraocupar um determinado
datus, edemanerainformal, preparando umapessoa
para desempenhar um determinado papel na
organizacédo. Para HININGS e GREENWOOD
(1989), 0 processo informal faz parte darealidade
organizacional, podendo ser classificado como a
interac8o emergente, ou seja, como as atividades,
normasde comportamento eformasdefuncionamento
néo forma mente prescritas.

O desempenho de papéisépresentedesdeoinicio
davidado individuo, em diferentes situactes, com
diferentes niveis de profundidade. A palavra papel
refere-se a “atividade ndo espontanea, fixada
anteci padamente por determinagdo social, em um
conjunto deoutrasatividadessociais’ (CASTELLAN,
1987, p.67). Descrevem formas especificas de
comportamento associado a determinadas tarefas,
sendo configuragbes padronizadas de comportamentos
requeridos de todas as pessoas de acordo com asua
funcdo, sem que sgjam levados em contaos desgj 0s
pessoais (KATZ e KAHN, 1973). Dessa forma, a
pessoa, ao desempenhar um determinado papel em
umaorgani zacdo, esté sob as exigéncias deste papel
paraagir de determinada forma, de acordo com as
atividades prescritas ou padronizadas.



Entretanto, oindividuo é capaz de desempenhar
umainfinidade de papéis (pluralidade de papéis),
ultrapassando ereinterpretando o papel estabelecido
e prescrito (CASTELLAN, 1987). GIBSON et al.
(1981) dividem o desempenho de papéisem papel
esperado, que diz respeito aos comportamentos
esperados do ocupante do cargo, papel percebido,
que envolve um conjunto de atitudes e
comportamentos que o ocupante de determinado
cargo deverealizar, e papel redlizado, queserefere
a0 comportamento que apessoarealmenterealiza.
Segundo os autores, o papel esperado tem relacéo
com o papel percebido, sendo que os papéis bem
definidos e percebidos claramente pelo individuo
facilitam o atingimento dosobjetivosorganizacionais.
Portanto, existem o papel objetivo, quediz respeito
aquilo gue os outros esperam, e 0 subjetivo, que se
refereaformacomo cadaindividuo assume 0s seus
papéis. Para DUNCAN (1973), o papel organiza-
cional estaclaramente definido quando o individuo
conhecer o que dele é esperado.

Quantomaior for agproximacéo darepresentacéo
depapé's, expressas pel asatitudes e comportamentos,
emrelacdo ao queaorganizacdo esperadoindividuoe,
em contraparti da, quanto mai saorgani zagdo também
deixar transparecer formas de suprir as aspiragoes
individuais, maior seraapossi bilidade deadaptacéo do
individuo. Esteéum processo de socidizacao, quediz
respeito a aprendizagem de comportamentos
considerados adequados, pelos quais cada pessoa
configuraseu conjunto depapéds, afimdequesedcance
umaconformidadeentreoindividuo eaorganizagéo.

Além dos papéis, as hormas e os valores
fornecem trés bases inter-relacionadas para a
integracdo eaadaptacao edo individuo aorganizacao.
E importante salientar quetanto asnormasquanto os
va oresfazem partedepréticasque podem ser formais
eexplicitas, como asregrasescritas, quantoinformais
edeacdo indireta, como o controle social, o qual €
maisdificil deser observado (ALVES, 1997; MELO,
1997). Além disso, as hormas também podem ser
interpretadas sob um enfoque néo previsto no
arcaboucoformal.

Aspréticas de Recursos Humanos possuem um
papd relevante naintegracdo normeativadosindividuos
naorganizagdo, principalmente por meio de processos
formais como a selecéo de pessoal. De acordo com
PAGES e FAVATTI (1993), vérios mecanismos si0
utilizados paraabusca de adaptacdo do individuo, a

fim dequeosobjetivasorganizacionaisse concretizem,
obtendo-se0 queéesperado doindividuo. Enfim, todos
essesmecanigmosfazem partedaculturaorganizaciond,
aqual procuraenfatizar asidéiascomuns, formasde
pensar, vaores, padrbesemanerasdetraba har, sendo
um poderoso mecanismo de controle paraconformar
condutase homogeneizar maneiras de pensar eviver
naorganizacdo (FREITAS, 1991).

Pode-se dizer quetodos estes processosfazem
parte daconcretizacdo do contrato psicol 6gico, oqua
denota um conjunto ndo explicito de expectativas
mutuas, das quais as pessoas envolvidas no
rel acionamento podem n&o estar conscientes, atuando
em todos os momentos entre todos os membros de
uma organizagdo (SCHEIN, 1982; NADLER et
al.,1983). Muitas das expectativas sdo implicitas e
relacionadas com os valores pessoais. O contrato
psicol 6gico muda com o tempo, de acordo com as
mudancas de expectativas, exercendo uma grande
influénciano comportamento das organizacOes. Este
contrato parece impossivel de ser cumprido
integralmente (FOGUEL e SOUZA,1985). Entretanto,
seaorganizacéotiver interesseno queoindividuo pode
oferecer com o seu trabalho, capacidades,
competéncias, cons derando-0 adequado ao cargoem
questdo, eoindividuovisudizar dgumganho, sgade
meaterid, financeiro ou psicol dgico, exisiraumareacéo
deinteressesmUtuosentreoindividuo eaorganizacao,
trazendo a efetividade ao processo seletivo. Para
NADLER et al. (1983), a adaptacéo e o contrato do
individuo-organizaco estéo no reconhecimento deque
esteéum processo bidireciond.

2 PROCEDIMENTOS

O ddineamento de pesquisautilizado foi oestudo
decaso, quetem como principa funcéo aexplicacdo
Ssematizadadosfatosque ocorrem num determinado
contexto (FACHIN, 1993). A escolha deste
delineamento justifica-se porque o estudo procurou
aprofundar o conhecimento sobre umadeterminada
realidade especificaaorganizacéo, analisando por
varias fontes de evidéncia as estratégias
organizacionais, 0 processo seletivo eaintegragcdo
normativa, afim de caracterizar asrelagdesexistentes
entre essas categoriasanaliticas. O caso estudado foi
odeumaindustriaautomobilistica, e osdadosforam
coletados mediante aplicacdo de questionérios,



realizag&o de entrevistas semi-estruturadas, obser-
vacao ndo participante e andlise documental. A
pesquisafoi realizadano nivel organizacional eas
unidades de andlise foram compostas por unidades
organizacionais. O corte do estudo foi transversal
porque os dados foram coletados em um ponto do
tempo, baseados numa amostra sel ecionada para
descrever uma popul agdo no ano de 1999/2000.

A |6gicadetratamento dosdadosfoi descritivo-
qualitativa, umavez queforam utilizadasaandisede
contelido eaandise documental paracaracterizar as
categoriasand iticasem estudo e estabd ecer asrd aghes,
buscando-se* compreender osfendmenossegundo as
perspectivas dos sujeitos, ou sgja, dos participantes
dasituacéo emestudo” (GODQY/, 1995, p.58).

3 APRESENTACAO EANALISE DOSDADOS

3.1 Caracterizagdo das Estratégias
Organizacionais

O processo estratégico daorganizacdo iniciou-
se com a indicagdo de alguns profissionais para
assumirem posi goes estrategi camenteimportantesna
organizacao, osquaisreceberam o desafio de propo-
rem*“oque’ e“como” fazer parabuscar améo-de-
obranecessariaparaumafébricaque estavadesenha
da como uma das fébricas mais modernas, num
conceito inovador eaté entdo inexistente.

A partir disso, comecaram osprimeiroscontatos
gue geraram futuras parcerias. A aproximagao com
as ingtituicdes de ensino como o Senai (Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial), 0 apoio de
0rgdos como a Fiep (Federacéo das Indlstrias do
Parand) eacriacdo do Centro Automotivo foram as
basesfundamentaisparainiciar todo umtrabahonuma
regido que até entdo ndo tinha experiéncia em
processo produtivo automobilistico, propiciando a
qualificacdo eaquisi¢do de profissionaiscom grande
potencia. O contato com outrasfébricasdaEuropa
também contribuiu com umasériedeinformagdesem
relacéo acontratacdo de pessoal .

Umavez que afabricafuncionaria como um
projeto-piloto, deveriase destacar naprodutividade
comparadaem nivel mundia, tendo como diferencia
aqualidade e a€ficiénciano processo produtivo.

Os perfis para as fungdes foram desenhados
paracadaumadas éreas: producdo, administrativa,
financeira, recursoshumanos, logigtica, engenhariae
gualidade. Esse processo ocorreu em conjunto com
as areas, por meio de discussdes nas quais se
procurou definir como afébricadeveriaestar estrutu-
rada em termos de organizagdo, organograma,
responsabilidades e fungdes, afim depossibilitar a
construcao e o funcionamento dafabricapor meio
do esclarecimento para os gestores de que
profissionaisdeveriam contratar. Umadas premissas
basi cas era buscar pessoas da regido, evitando-se
contratacBesdefora, por razdesbas camente paliticas
€ s0ci oecondmicas.

O processo tinhacomo principio duasfases: a
de projeto e ade estabilizacdo do sistema. Nafase
de projeto, ndo seriam realizadas grandes experién-
cias, seriam utilizados alguns conceitosjaaplicados
em outrasfabricasdo grupo. Nasegundafase, apartir
da producéo com o volume e capacidade total da
fébrica, elapoderiaassumir outraconformacao.

A definicdo dasestratégias organizacionaisesta
rel acionada com os obj etivos estabel ecidos paraas
industrias da América do Sul. Estes objetivos
funcionam num efeito“ cascatd’, ou sgja, caem paraa
unidadedo Brasil, daunidade do Brasi| caem paraas
unidadesregionais, dasunidadesregionaiscaem para
cadadiretoria, dadiretoriacaem paraosexecutivos.
Cada executivo deve ter doze objetivos e repassa-
losasuachefia, quedestesescolhe seisedefinemais
selsparacadadreaespecifica. A empresatem osseus
objetivos corporativos e cada area 0s seus objetivos
especificos, cabendo agqui destacar que osvaloresdo
grupo dirigente e os preconizados pela propria
organizacao interferem no processo de escolha e
defini¢do dos obj etivos estratégicos.

A empresafoi criadacom o objetivo deproduzir
no Brasil carros de alta tecnologia e qualidade
internacional para a comercializacdo no mercado
interno e exportacdo aos mais exigentes mercados
mundiais. Dessaforma, umadas estratégiasbasicas
consiste na construcdo de uma fébrica atamente
competitiva, com os custos abaixo dostradicionais
parajustificar oinvestimento no Brasil eatingir o seu
objetivofina: produzir veiculoseobter lucro.

Apresenta-SecOMo umaempresaextremamente
moderna, com umatecnol ogiade pontae um processo
muito dindmico. 1sso significagque também deveter



as pessoas necessarias habilitadas e treinadas no
momento certo, a fim de que possam produzir na
velocidade e no volume compativel com o do
mercado, obtendo um alto padréo de qualidade.

A empresa encontra-se numa fase em que a
estratégiaprincipal no momento parece ser abusca
incessante por resultados. Contudo, problemas
operacionalseademorano processo deimportacdo
de pecas ainda impedem o atingimento pleno dos
objetivos, ou sgja, 0s carros ainda estéo sendo
produzidos sem gerar lucros e a questdo de custos
com aimplantacéo aindaprevalece.

3.2 Caracterizacdo do Processo Seletivo

O processo saetivofoi eaboradotendoemvista
gue aunidade seriaumafabricacom tecnologiade
ponta, projetada paraproduzir um produto novo de
classemundia paraatender a0 mercado interno e ex-
terno. Diante desse contexto, surgiu anecessidade
de sdlecionar profissionaisatamente qualificadosou
comumgrandepotencid, afim deque pudessem apren-
der osprocessosque seriamimplantadospelaempresa

A partir dessasinformagdes, foram pesguisados
varios métodos de selecdo. No entanto, 0 processo
sel etivo adotado baseou-se no utilizado pelaindlstria
no paisdeorigem, segundo o qua todo o plangiamento
de contratacdo € comandado peladreade manufatura,
0ou sgia, 0 volume de contratacéo € compativel como
volume de producdo determinado pel o mercado.

O processo seletivo divide-seem quatro fases:

- 13fase compreendeduasetapas, consstindo
aprimeiranaaplicacdo dotestepsicotécnico
BET (testedeagptidéo profissond), composto
por nove testes em diferentes areas, que
envolvem o raciocinio prético (concreto),
raciocinio tedrico (intelecto/abstrato) e
habilidade motora (coordenacéo motorafina
egrossa), easegundaemumtestetedrico,
queserefereasprovastedricasdemecanica,
pneumatica, eletrotécnica, dependendo da
qudificacéo do candidato;

- 22fase avaliacdo comportamental realizada
por meio de doisexerciciosdedindmicade
grupo chamados de Neotronicae M ontagem.
Estas dinamicas foram desenvolvidas
baseadas em possiveis situagdes que serdo
encontradas no dia-a-diadetrabalho, afim

de obter umaavaiagéo o maisprecisaquanto
possivel de como apessoairase comportar
diantedestareaidade. Osprincipaisobjetivos
destafase sdo avaliar o potencial emrelacéo
a0 espirito de equipeeacompeténciasocial,
ou seja, a capacidade de contribuir
construtivamente paraapropriaorganizacao
do grupo. Essaetapatambém éeliminatoria;

- 3.2fase: provapréticade mecanicaou prova
prética de eletrotécnica, dependendo da
qualificagdo do candidato. Este teste ndo €
obrigatdrio, masclassficatorio;

- 4.2fase: Entrevistatécnicacom o superior
imediato da area, o qual ira escolher o
funcionério aser contratado.

A decisdofinal ocorreapartir dasomatériadas
pontuacdes obtidas em cada uma destas etapas,
atribuindo-setambém um determinado va or paraa
experiénciaanterior, aidadeeo dominiodoidioma, os
quaisso lancadosnumapl anilhadesenvolvidaapartir
decritérios preestabel ecidos, permitindo-sechegar a
umanotafina. A maior oumenor relevanciaatribuida
acadaum destesfatoresvariade acordo com o perfil
exigido paraasfuncdes. Deacordo com osengenheiras
deproducéo que responderam ao questionario, 72%
acreditam queexisteum procedimento preestabel ecido
guenorteiaaescolha deum funcionario. Entretanto,
além destas variaveis objetivas que possuem uma
sustentacdo normativae podem ser mensuradaspelo
processo seletivo, existeaempatiaentre entrevistado
eentrevistador, aqua éumavariave subjetivaquendo
pode ser desconsiderada.

O candidato aprovado na entrevista técnica é
chamado paraaentrevigadenegodiacdo comaandiga
derecursoshumanos. A partir do resultado do exame
meédico e da apresentacdo da documentacéo, o
processo seletivo € concluido e a area de recursos
humanosnegociacom o candidato adatade admisséo.

O processo seletivo dos mensalistas
administrativosede nivel superior subdivide-seem
cincofases:

- l2fase dindmicadegrupo;

- 23fase entrevistapsicologica;

- 33fase testepsicotécnico;

- 43fase provaora eescritadeidiomas(inglés
e/oudemdo);

- 52fase daboracéo dolaudo eencaminhamento
paraaempresa (&readerecursoshumanos).



Apbsaaprovacdo do candidato, o profissional
dadrearequistanteredizaaentrevisatécnica. A fase
seguinte é aentrevista de negociacdo que segue 0s
mesmos padres descritos paraosoperacionais.

3.3 Caracterizacdo da Integragdo Normativa

O processo de integracdo do funcionario a
empresapassou por diferentesfases. Quando afabrica
estava em construcao, aidéia basicaconsistiaem
informar osnovosfuncionariossobreo projetoequals
eram osobjetivosaserem alcangadosemrelagcdo a
este. Nestafaseinicial, aintegracdo dosfuncionarios
ocorreu deformamuito personalizada, ndoindividud,
mas paragrupos especificos.

Atualmente, apdsacontratacdo, o funcionario
passapor um programadeintegracéo de 16 horas,
no qual recebe d gumasinformacies sobre: aempresa
(contextudizaco, objetivos, diretrizescorporativas),
0 plano de desenvolvimento pessoa (treinamentose
promocdes), as politicas de salarios e beneficios e
orientacOes sobre as normas de conduta, seguranca
no trabalho, prevencdo contra incéndios, higiene
indugtrid, politicadaqualidade e temade producéo.
As orientacfes sobre a atividade que desenvolvera
ocorrem pelo treinamento on thejob, ou sgja, pelo
contato direto no proprio local detrabalho com as
tarefas e as pessoas da sua area. O repasse das
informacdes e responsabilidades arespeito datarefa
aser desempenhada éfeito demanerainformal, por
um engenheiro da producéo da area ou um
representante deste, que a0 as pessoas que conhecem
mel hor astecnol ogias e 0s processos empregados.

Pelofato deafébricaestar saindo deumafase
de projeto e ainda ndo estar em pleno processo de
funcionamento, com o Sstemaestabilizado, adefinicéo
dospapéis paraas pessoas asvezesandaé obscura,
néo em relacdo adescricdo exatadaquilo quedevera
realizar, mas em termos de responsabilidades. | sto
pode dificultar o repasse de informacgdes pelo
responsavel, apartir do momento que nem eletem
clarezadetodas as suas atribui¢des, quanto maisas
dosseusfuncionarios.

Portanto, muitasvezes apessoando sabedireito
0 que se esperadela, quais sdo as expectativas da
empresaquanto ao seu trabalho. Assim, apessoaou
apropriaempresaacabam sendo penalizadas por isto,

pois 0 desempenho do papel sera resultante da
expectativaque osoutrostém de seu papel edaper-
cepcao einterpretacéo daprdpriapessoa, aqud podera
ser parcid einexata(HALESe TAMANGANI, 1996).

A érea administrativa também passa pelo
programadeintegracéo e pel o treinamento onthejob.
Entretanto, o treinamento acontecemaisno dia-a-dia
de trabalho. E importante salientar que, devido a0
momento pel o qual aempresavem passando, sendo
cobrada por resultados, 0 processo de integracéo e
socidizacdo ndo tem sido priorizado.

Osprocedimentosformalizados seguemem sua
maioriaasdiretrizescorporativasdefinidaspdamatriz,
sendo adaptadosaredidade daempresa. Asnormas,
regrase procedimentosnédo formalizadosencontram-
se mais diretamente relacionados aos aspectos
comportamentals, onde sf0 esperadas determinadas
condutas ndo informadas aos funcionarios, tendo
Como pressuposto que elesjadevem ter um conhe-
cimento prévio arespeito, ou agunsvalores pessoas
estabel ecidos que osdirecionem.

Atuamente, aempresatambém enfrentaa guns
problemas de identidade, visto ndo estar claro se
pertence a empresa Sul Americana, aempresa do
paisde origem, ou se € umaunidade independente.
Em a gumas situagdes, aempresapossui autonomia
paratomar decisdes eimplementé-las, enquanto em
outrassofreinterferéncias.

3.4 RelacgOes entre as Estratégias
Organizacionais e 0 Processo Seletivo

A partir dadefinicdo dequeumadas estratégias
daempresaconsiste em montar umafébricacom o
gueexistede maismoderno, baseadaemtecnologias
novas e avangadas, afim de produzir os melhores
veiculosdo Brasil, com qualidadeigual ou superior
aosveiculosproduzidosno paisdeorigem, 0 processo
seletivo tem umaimportanciafundamental . Portanto,
o perfil defuncionérios buscado no mercado, bem
Como O processo adotado parater este perfil, mantém
umarelacdo diretacom o queaempresaamejase.

Nesse aspecto, a relacdo identificada entre a
edratégiaorganizaciond eo processo seletivofacilitao
alcance debonsresultadosatreladosaos objetivosda
empresa, comooaingimentododto indicedequdidade



NOS Processos, baseando-se nacondatacdo dequetodo
0 processo de selecdo foi estruturado partindo-se da
premissade congruir umafabricamodeo.

Todos os entrevistados percebem umarel agcéo
entre as estratégias organizacionais e 0 processo
seletivo, apesar de sereferirem aestarelacdo como
algo que acontece de maneirainformal. Dentre as
respostas dos questi onari os, 63% dos engenheiros
de producéo percebem estarel acéo.

As relacdes identificadas por meio da
caracterizacdo das estratégias organizacionais e do
processo saletivo podem ser observadasno quadro 1.

3.5 Relagdes entre o Processo Seletivo
e alntegracdo Normativa

Ao caracterizar a integragdo normativa e de
acordo com os dados coletados, pode-se observar
gueo conjunto deva orespreconizadospelaorganiza:
¢a0 encontra-seincorporado asd egdo, portanto, desde
que os critérios estabel ecidos sjam seguidos pelo
processo seletivo, a empresa trara pessoas com
capaci dade de seadaptar normativamente. Entretanto,
aadaptacao e o g ustamento do funcionério aorganiza:
Ca0 sempre serdo complexos, porque as pessoasea
organi zacao sempre seconfrontam com umasériede
expectativas mituas, asquaisjamais serdo comple-
tamente definidas, gerando desencontrosefrustractes.
Isto se torna mais visivel no momento em que a
empresa se encontra hoje, em que muitas questbes
aindando estdo definidas, dificultando aclarificagdo
deexpectativas.

No quadro 2 sdo apresentadas algumasrela-
cOesidentificadas entre o processo seletivo eainte-
gracao normativa.

3.6 RelacOes entre as Estratégias
Organizacionais e a
Integragdo Normativa

As estratégias parecem determinar todo o
conjunto de normas e politicas paraque os objetivos
organizacionais possam ser atingidos. Existem
aspectos que sdo peculiaresaempresa. Dessaforma,
as estratégias acabam determinando algunsval ores,
propiciando umarelacdo com aintegracéo normativa
O modo como o processo deintegracéo foi concebido

estaalinhado com aestratégiadaempresa, ondeela
pretende chegar com os seus funcionarios e com o
seu sistema de trabalho. Visando criar um
comportamento padréo particular e especifico, os
requisitos do papel organizacional revelam-se
importantes para a integracdo normativa dos
subobjetivos das unidades organizacionais, afimde
gue os objetivos do sistema sejam atingidos. As
rel aches constatadas entre estas categorias andliticas
encontram-se descritas no quadro 3.

3.7 Relacdes entreasEstratégias
Organizacionais, o Processo Seletivo
e a Integracdo Normativa

Pel osdados col etados pode-se concluir queesta
relacdo existe, mas ndo de formasi stematizadaou
formdizada. Ou sga, aprimeiravistaestascategorias
analiticas parecem estar desvinculadas, como se
fossem trés processos diferentes, embora estejam
intimamente interligadas, fazendo parte do mesmo
processo, a partir da constatacdo de que uma é
necessriaparadar sustentacdo aoutra. No momento
em que é possivel identificar por intermédio do
processo sel etivo quem sera capaz de se adaptar as
normas, regras e valores priorizados pelaempresa,
osquaisregem o seu funcionamento, torna-sepossivel
0 a cance das estratégias daorganizacdo. | sso pode
ser observado no quadro 4.

CONCLUSAO

Umadas principais estratégias ao se projetar a
empresacons tiu em construir umafébricadiferente.
N&o somente em rel acdo ao processo produtivo, mas
também quanto as pessoas que seriam responsavels
pel aexecucao deste processo.

A partir disso, aorganizacdo foi plangadapara
funcionar como umafabrica-mode o, afim desobressar
em relacdo a qualidade e produtividade dos seus
processos e gpresentar um custo produtivo abaixo dos
tradicionaisobtidospelafabricano paisdeorigem. A
estruturaorganizaciond encontra-semais' enxutd’, com
poucos niveishierarquicos, exigindo do profissiona
maisautonomiaeiniciativa, paraque saibatraba har



QUADRO 1 - RELAGOES ENTRE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E PROCESSO SELETIVO

CATEGORIAS
ANALITICAS

Estratégia organizacional

Processo seletivo

Estratégia organizacional

Processo seletivo

Estratégia organizacional

Processo seletivo

PONTOS IDENTIFICADOS

Enfase na busca de profissionais com um
grande potencial ou altamente

gualificados.

E baseado no modelo de uma das
empresas de origem, constituido por
varias etapas, sendo considerado pelos
integrantes da organizagdo como muito

rigoroso.

Obter as pessoas necessarias no

momento certo.

O planejamento da selecéo é comandado
pela &rea de manufatura, sendo que o
volume de contratacéo € compativel com
o volume de producéo, o qual &
determinado pelo mercado.

Alocagdo de méo-de-obra qualificada, a
fim de que tenha condi¢Bes de atuar de
forma compativel com o sistema de

produgéo da industria.

Utilizac&o inadequada das informacdes

fornecidas pelos instrumentos de selecé&o.

FONTE: Pesquisa de Campo
NOTA: Elaborado a partir dos dados coletados na empresa.

RELACOES

Neste sentido estas categorias

apresentam uma forte relacéo, porque o
processo seletivo foi elaborado seguindo
critérios rigorosos, a fim de se selecionar

os profissionais mais qualificados.

Estas duas categorias encontram-se
intimamente relacionadas na medida em
gue se contratam pessoas de acordo com

0 volume de producao da organizagao.

Neste aspecto estas categorias
apresentam uma relagéo deficiente. O
processo seletivo parece estar muito
bem estruturado considerando o perfil de
funcionarios exigidos pela organizagao.
Os problemas apresentados centram-se
na utilizacéo dos seus resultados, ou
seja, na falta de adequacéo das
exigéncias do cargo para o perfil. Muitas
vezes ocorre a contratacao de um
funcionario muito qualificado para a
fung&o, na qual ndo podera utilizar todo
0 seu potencial.



QUADRO 2 - RELAGOES ENTRE PROCESSO SELETIVO E INTEGRAGAO NORMATIVA

CATEGORIAS
ANALITICAS

Processo seletivo

Integrac@o normativa

Processo seletivo

Integracéo normativa

Processo seletivo

Integrac@o normativa

Processo seletivo

Integrac@o normativa

PONTOS IDENTIFICADOS

Exigéncia de que o funcionério seja
multifuncional.

O funcionario muitas vezes
desconhece o que dele é esperado,
sendo penalizado por ndo cumprir
adequadamente as exigéncias da
organizagao.

Visa avaliar os aspectos
comportamentais.

N&o existem normas formalizadas
relacionadas aos aspectos
comportamentais.

Estruturado com base em alguns
critérios que visam avaliar a
possibilidade de adaptacao aos valores
organizacionais.

E importante que os critérios formais do
processo seletivo sejam seguidos para
que o funcionério integre-se
normativamente.

Estruturado visando alocar
profissionais que tenham possibilidade
de se adaptar as normas, regras e
valores preconizados pela organizacao.

As normas, regras e valores
estabelecidos pela organizagéo
fornecem subsidios para os critérios
estabelecidos no processo seletivo.

FONTE: Pesquisa de campo
NOTA: Elaborado a partir dos dados coletados na empresa

RELACOES

Neste sentido estas categorias apresentam
uma relagdo ambigua, porque ao se exigir
gue o funcionario tenha um perfil
multifuncional, em muitos momentos as
suas atribuicbes podem néo ser claramente
delimitadas, sendo cobrado pela realizagdo
de atividades que desconhece que sejam
de sua responsabilidade.

Gera uma relacéo de expectativa, podendo
gerar insatisfacéo, na medida em que se
parte do pressuposto de que os valores
pessoais conduzem a um direcionamento
de conduta, ndo sendo necessario clarificar
0 comportamento esperado.

A relacéo apresenta-se deficiente quando
se considera o processo informal que
interfere na selecao, levando a uma
utilizagéo inadequada dos resultados do
processo seletivo enquanto ferramenta
ou instrumento para a coleta de dados.

Neste sentido estas duas categorias
analiticas encontram-se fortemente
relacionadas, na medida em que uma
serve de referencial balizador para a
outra e vice-versa.



QUADRO 3 - RELACOES ENTRE A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E A INTEGRAGAO NORMATIVA

CATEGORIAS
ANALITICAS

Estratégia organizacional

Integrag@o normativa

Estratégia organizacional

Integrag&o normativa

Estratégia organizacional

Integrag&o normativa

Estratégia organizacional

Integrag@o normativa

PONTOS IDENTIFICADOS

Alocar pessoas necessérias habilitadas e
treinadas no momento certo, a fim de que
possam produzir com a velocidade e o
volume compativel com o mercado.

Falta de uma descri¢ao clara dos
contetdos formais dos papéis.

Estabelecimento de parcerias, a fim de
gue as instituicdes sanem a deficiéncia
da falta de profissionais preparados para
a inddstria automotiva.

Treinamento para o repasse de
procedimentos técnicos baseado no
processo de producéo.

Pessoas treinadas e habilitadas, a fim de
gue possa ser atingido um alto padrao de
profissionalizagdo, qualidade e
produtividade.

Treinamento on the job baseado no
processo de producao, a fim de que os
procedimentos técnicos sejam
repassados.

Focada na qualidade para todos os
produtos, servigos e atividades,
maximizando os resultados e
minimizando 0s custos.

A empresa é nova e todos 0s processos
ainda ndo se encontram claramente
definidos nem descritos.

continua
RELACOES

Neste sentido, estas categorias
analiticas apresentam uma relagéo
deficiente ou fraca, na medida em que
o0s processos formais néo estao
devidamente definidos em termos da
clarificacao de expectativas,
dificultando a integragdo normativa dos
funcionérios e, conseqlientemente, o
atingimento da estratégia
organizacional. A partir do momento em
que o funcionério ndo tem delimitado o
que dele é esperado ndo podera estar
habilitado e treinado no momento certo
porque tera a possibilidade de
ultrapassar e reinterpretar o papel
estabelecido e prescrito.

Apresenta uma forte relacdo, na medida
em que se busca sanar a deficiéncia da
falta de profissionais preparados para a
indUstria automotiva pelo estabelecimento
de parcerias com instituicGes deste ramo
e se estabelece um programa de
treinamento operacional logo apés a
contratagao do funcionario.

Revela uma forte relagdo entre o que é
repassado por intermédio do treinamento
e a necessidade de se preparar as
pessoas para que seja atingido um
elevado padréo de profissionalizagao,
qualidade e produtividade.

Esta relacéo apresenta-se deficiente
porque, para atingir um elevado indice de
gualidade, maximizando resultados e
minimizando custos, faz-se necessaria
uma clara delimitag&o das diretrizes e
procedimentos estratégicos, o que ainda
parece ndo acontecer na pratica.



QUADRO 3 - RELAGOES ENTRE AESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E AINTEGRAGAO NORMATIVA

CATEGORIAS
ANALITICAS

Estratégia organizacional

Integracdo normativa

Estratégia organizacional

Integracdo normativa

FONTE: Pesquisa de campo

PONTOS IDENTIFICADOS

Os aspectos culturais sao relevantes
para o desenvolvimento das estratégias.

N&o h& uma falta de culturas, mas a
predominancia de alguma delas. Visto
que os gestores sdo profissionais de
diversas origens culturais, portanto, os

seus valores relacionados aos aspectos

culturais nem sempre sdo 0s mesmos,
sendo repassados na definicdo das
estratégias.

As areas encontram-se focadas na
obtencéo de resultados.

O processo de integracéo e socializagéo
do novo funcionério tem sido deixado
para um segundo plano devido a
necessidade de integra-lo rapidamente
ao processo produtivo e apresentar
resultados.

NOTA: Elaborado a partir dos dados coletados na empresa.

concluséo
RELACOES

Estes aspectos caracterizam uma
relacdo fraca entre estas categorias
analiticas. A partir do momento em que a
cultura organizacional ndo esta
consistente, pode gerar divergéncias
nas estratégias estabelecidas por
areas, muitas vezes ndo considerando
as subestratégias dentro de um
contexto maior, ou seja, da estratégia
corporativa. Isto pode ocorrer porque o
processo de transformacao de idéias
estratégicas em acdes estratégicas
envolve um processo comportamental e
social da obtencdo de concordancia.

Neste sentido, estas categorias
encontram-se intrinsecamente
relacionadas. Entretanto, esta busca
por resultados tem gerado uma
focalizacao das areas nas
atribuic6es que lhes competem,
sendo que as vezes ndo relevam se
0s objetivos estabelecidos pela area
estdo alinhados com as estratégias
corporativas.

QUADRO4 - RELACOESENTRE ESTRATEGIAORGANIZACIONAL, PROCESSO SELETIVO E INTEGRAGCAO
NORMATIVA

CATEGORIAS
ANALITICAS

Processo seletivo

Integracéo normativa

PONTOS IDENTIFICADOS

Pode ser caracterizado como um processo

rigoroso porque objetiva selecionar
profissionais com um grande potencial de
acordo com as qualificagbes exigidas.

Discrepancia entre a expectativa criada no

processo seletivo devido ao alto nivel de

exigéncia e o que é oferecido ao funcionério

pela organizagdo em termos de
possibilidades de atuacé&o.

Estratégia organizacional  atingir um alto indice de qualidade nos

FONTE: Pesquisa de campo

produtos, servigos e atividades, sendo que

para isto sdo necessarios os melhores
profissionais.

NOTA: Elaborado a partir dos dados coletados na empresa.

RELACOES

Os critérios do processo seletivo e as
estratégias organizacionais encontram-se
fortemente relacionadas na medida em que
existe um processo rigoroso, a fim de
buscar os melhores profissionais para se
atingir um elevado indice de qualidade.
Entretanto, ndo é suficiente alocar os
melhores profissionais se néo tiverem a
possibilidade de se integrarem
normativamente, a partir do momento em
gue a organizagéo ndo pode atender as
expectativas geradas pelas exigéncias do
processo seletivo. Neste segundo ponto a
relacdo é deficiente.



comaded egaco deresponsabilidadese, o maisimpor-
tante, apresente resultados.

A empresafoi plangjadaparafuncionar dentro
de umaestrutura diferente, desenhou um perfil de
funcionarios para atender a esta estrutura e
estabel eceu critérios para 0 processo seletivo de
acordo com este perfil. Entretanto, depara-se com
duas questdes fundamentais. Umadelassereferea
utilizacdo inadequadadasinformagdesfornecidaspeo
processo seletivo. Nesse sentido, o problemaparece
gue ndo se encontra centrado na estruturacéo do
instrumento, mas nautilizacdo dos seusresultados,
ou sga, nafatade adequacéo do perfil do candidato
asexigéncias do cargo, sendo que em muitos casos
isto ocorre pelainterferénciadefatores subjetivosdo
requisitante dadreadurante o processo de entrevista.
O segundo aspecto diz respeito afatadeclarificacéo
de expectativas nafase de contratacéo e integracdo
do funcionério, pressupondo que, pela propria
exigéncia do processo seletivo, ele deve estar
suficientemente preparado parasaber 0 queaempresa
esperadele.

O proprio repasse de informagdes quanto ao
desempenho do papel do novo funcionario parece
centrar-se em questBes mais técnicas, relativas a
operacionalizacdo do trabalho. A maioriadasregras,
normas e procedimentos esta direcionada para
garantir aqualidade dos processos e dos produtos, a
fim de que o sistema produtivo funcione de acordo
com o previsto. Grande parte dos gestores parte do
pressu-posto de que as atitudes e comportamentos
rel acio-nados a postura pessoal e profissional séo
inerentes a pessoa, Ndo sendo necessario serem
explicitados. | sto tem gerado conflitospelafaltade
clarificacdo de expectativas entre o esperado e 0
recebido, aumentando a possibilidade de
interpretagdes subjetivasefrustragdes. A partir do
momento em que o funcionério ndo tem ddimitado o
guedeleéesperado, aspossibilidadesderei nterpretar
0 papel estabel ecido e prescrito sdo maiores.

Outrofator quetem dificultado umaddimitacéo
mais clara e precisa arespeito do desempenho de
papéis provém da diversidade cultural. Isto tem
impactado nafaltade defini¢do de umaidentidade
organizacional. Dessaforma, torna-se dificil estabe-
lecer par@metros de atuacdo profissional, sendo que
asatribuicdes e estilosgerenciais parecem variar de

umadéreaparaaoutra, deacordo comaorigem cultura
dogestor.

Além desses aspectos descritos, varios outros
fatores externos tém interferido no alcance dos
objetivos estratégicos da organizagdo. Todo o
macroambiente envolvendo fatores econdmicos,
fisicos, tecnol 6gicos, politicosesocials, osquaisestéo
em congtante mudancadevido aglobalizacdo, afetam
direta ou indiretamente a organizacdo e as suas
relacbes com os fornecedores, intermediarios de
mercado, clientes, concorrenteseoutras organi zacoes,
trazendo ameagas e criando oportunidades.

Nesse contexto, onde o foco parece ser abusca
incessante por resultados, deacordo com osobyjetivos
ou as metas estabel ecidas paracadarea, algumas
estratégias ndo estdo sendo atingidas. Um novo
processo vem se delineando entre os gestores, para
gue sgjam estabel ecidos os objetivos e asestratégias
comunse paragueo plano denegdci ossg adesenhado
com aparticipacdo efetivadetodos. Esse processo
parecedecorrer daincons sténciadaculturaorganiza
cional, aqual ndo tem propiciado umadelimitagcdo
clarae precisa das diretrizes e dos procedimentos
estratégicos, possibilitando enfoques divergentes
guanto as subestratégias estabel ecidas por areas e
perdendo devistaaestratégiacorporativa. A idéia
principal desse processo € estruturar osobjetivosda
empresacomo um todo, paradepois estabel ecer os
objetivospor &reas, principa mente, visando diminuir
asdiferencasentreo objetivofinal.

Diante daapresentacdo de todo esse contexto,
asrelacOesentre 0 processo seletivo e as estratégias
organizacionais em alguns pontos sdo bem
perceptiveis. A partir do momento em que se tem
como estratégia produzir os melhores carros e a
fébricaé plang adaparafuncionar dentro do sistema
mais avancado em termos de tecnologia, faz-se
necessario selecionar funcionarios que tenham a
capacidade de atender aestademanda.

Pela caracterizac8o do processo seletivo, pode-
seperceber quefoi estruturado paraobter osmelhores
profissionais. Portanto, parece que o processo seletivo
também seencontrard acionado dintegracdo normativa,
a partir do momento em que foram estabelecidos
critérios balizadores alinhados as regras, normas e
val ores preconizados pel aorganizagéo. Entretanto,
apesar deoscritériosbalizadores do processo seletivo



visaremaintegraco normativa, muitasdasexpectativas
criadas neste processo encontram-se intrinsecas,
gerando algunsdesencontrosefrustragdes, o quendo
deve ser confundido com afadtaderel acéo entreestas
duas categoriasanditicas, mas umarel acdo que pode
ser caracterizadapel aambigidade.

Parece evidente que astrés categoriasanditicas
encontram-seintimamente rel acionadas em alguns
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