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RESUMO

O funcionamento das organizac6es religiosas desperta a curiosidade das pessoas e € um assunto
pouco discutido por envolver o tema religido. No entanto, essas organizacdes possuem caracteristicas
semelhantes as demais e requerem, da mesma forma, o aperfeicoamento continuo dos seus processos de
gestdo. O objetivo deste trabalho € identificar as competéncias necessarias para selecionar pessoas com
valores alinhados aos de uma organizacéo religiosa. Primeiramente, faz-se uma analise de como a religido
é entendida no Brasil e quais as relacdes de consumo e lucratividade no trabalho para esta area. A partir
disso, analisa-se o processo de selecdo de pessoal para este tipo de organizacdo, que envolve todos os
aspectos de gestdo de pessoas e gerenciamento de competéncias, juntamente com o perfil comportamental
e com a identificagdo de valores religiosos.

Palavra Chave: recrutamento e sele¢do, competéncias e religiao.



1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacao/Problematica

As organizacdes religiosas possuem algumas particularidades, mas em seu principio e conceitos
sdo iguais as outras empresas. Elas planejam, organizam, controlam, medem os resultados e seguem todo
o ciclo normal. Um individuo pode escolher uma organizacdo por identificar-se com varios aspectos:
clima organizacional, valorizagdo dos funcionarios, beneficios, plano de carreira, metas, produtos e
outros. O fato é que as pessoas escolhem as organizagdes porque se identificam com os aspectos citados e
porque atendem a uma necessidade pessoal, pois, como as relacdes de trabalho sdo cada vez mais
definidas entre vida pessoal e profissional, como no caso da Piramide de Maslow que indica a hierarquia
das necessidades humanas. Para Bateman e Snell (2012), a teoria de Maslow é simplista, mas fez
importantes contribuicBes que ajudam as empresas a entenderem as necessidades das pessoas e, a partir
disso, pautar os reforcos a serem realizados em uma organizacdo. Para as organizacdes religiosas,
acredita-se que a identificacdo com os valores organizacionais € essencial para alcangar o
desenvolvimento pessoal e profissional, pois apesar de serem configuradas como uma organizacgdo, ainda
assim possuem o apelo religioso.

A motivacdo para este trabalho originou-se a partir da necessidade de encontrar pessoas com
competéncias especificas alinhadas aos valores de uma organizacéo religiosa. A organizacao religiosa
foco do presente estudo tem como valores norteadores de suas decisdes: a Fidelidade aos Principios
Cristdos, Exceléncia e Reveréncia, Seriedade e lIdoneidade, Respeito e Compromisso, Profissionalismo,
Pioneirismo e Criatividade e Informalidade e Simplicidade. A organizacdo possui dificuldades para
encontrar pessoas com as competéncias e os valores da organizacdo. O seu maior desafio estd em
diminuir os indices de turnover, a partir da ado¢do de um processo seletivo eficaz.

Nesse contexto, a questdo a ser respondida nesta pesquisa € como selecionar talentos com os

valores religiosos da organizacao?

1.2. Objetivo do Trabalho
O objetivo deste trabalho é identificar um processo seletivo baseado nas competéncias

necessarias para candidatos ao trabalho em uma organizacgéo religiosa.

1.3. Justificativa do Objetivo
Em funcdo das estratégias empresariais e do desenvolvimento da organizacdo e das pessoas que
dela fazem parte, é necessario que sejam selecionadas pessoas com o perfil adequado aos valores da
organizacdo. Por se tratar de uma organizacéo religiosa, é necessario que o candidato tenha conhecimento

e entendimento da religido, a fim de que se identifiqgue com a misséo, visdo e valores organizacionais. Na



bibliografia pesquisada, ndo foram localizados estudos com foco nesta questdo. A organizagao pesquisada
possui altos indices de turnover e identificou-se que as pessoas nao possuem o0s mesmos valores da
organizacdo, entdo este trabalho se torna de suma importancia, pois é necessario identificar competéncias
ligadas a religido que facam com que este indice seja minimizado.

Os gestores estdo cada vez mais a procura de candidatos com o perfil da organizacdo e para isso
s80 necessérias varias analises que vao desde os requisitos minimos, tracos de personalidade, estilo de
vida, religido e objetivos profissionais e pessoais. Os candidatos escolhem a empresa que querem
trabalhar de acordo com o que ouvem, veem, assistem na televisao, acessam na internet ou até mesmo por
relatos de amigos que ja trabalham em algum setor. Todos esses aspectos, tanto da parte da empresa
quanto da parte do proprio candidato, fazem parte da selecdo de um individuo. O objetivo é cada vez mais
aproximar as pessoas de um trabalho que ofereca, além de salarios e beneficios, um estilo de vida no qual

ele seja identificado pelos membros e no qual ele se sinta dentro de sua “tribo”.

2. REVISAO TEORICO EMPIRICA

Para a compreensdo do tema e o desenvolvimento do trabalho serdo abordados os seguintes
topicos: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, que trard a abordagem estratégica de como entender as
pessoas e colocar estas na organizacao para o desenvolvimento de um bom trabalho. O segundo topico
traz os aspectos do processo seletivo e suas principais caracteristicas. O terceiro topico trard 0 processo

seletivo em uma organizacéo religiosa
2.1. Gestdo estratégica de Recursos Humanos

A gestdo estratégica de pessoas representa um papel importante dentro das empresas, muito mais
do que estratégico, este processo tem se tornado vital para 0 bom funcionamento da empresa e parte da
porcentagem do sucesso empresarial. De acordo com Marras (2013), a gestdo estratégica de pessoas, pela
propria concepgdo e ligagdo com o elemento humano, segue a mesma tendéncia das discussdes atuais
sobre o posicionamento dos sujeitos sociais no contexto que vivem. Este autor afirma que o individuo tem

que se identificar e se posicionar em relac¢do aquilo que escolhe.

Para Ribeiro (2006), lidar com pessoas nas organizagdes é uma responsabilidade que,
atualmente, se reveste de complexidade muito maior do que em outros tempos. A area de Recursos
Humanos tem como objetivo principal administrar as relagdes da organizacdo com as pessoas que a
compdem, consideradas hoje em dia, parceiras do negocio, e ndo mais meros recursos empresariais. Os
autores afirmam que as pessoas tornam-se cada vez mais importantes dentro da organizagéo e que a

relagdo com a empresa passa a ser de troca mutua.



Lima (2006), profissional de recursos humanos participa dos desafios mais relevantes da
organizacgéo e contribui para o alcance dos objetivos organizacionais, como competitividade, crescimento
sustentavel, imagem no mercado, lucratividade, novos clientes, novos mercados, participacdo no

mercado, produtividade, qualidade de produtos/servigos, reducédo de custo, sobrevivéncia.

Para Snell e Bateman (2012) a gestdo estratégica de pessoas € uma vantagem competitiva
quando desenvolve o0s recursos que sejam valiosos, raros, inimitaveis e organizados. Neste sentido, na
contratacdo de pessoas certas para os lugares certos, estas podem criar valor e fazer a diferenca em suas
proprias vidas e em seu universo profissional. De acordo com estes autores, a Gestdo de Pessoas ou
Gestdo de Recursos Humanos (GRH), trata de sistemas formais de gestdo das pessoas no trabalho. Estes
sistemas incluem o planejamento estratégico, onde € organizada a demanda pela contratacdo e 0s
processos de recrutamento e selecdo, admissdo, desligamentos, treinamento e desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho, sendo o planejamento estratégico desenvolvido em trés etapas, apresentadas no
Quadro 1.



Quadro 1 — Etapas do Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

Planejamento

Programagao

Avaliagcao

Definigcao

Para garantir a disponibilidade do tipo
de pessoas e do numero certo, esta
etapa exige que os gestores conhecam
o0 plano de negdcios da organizacéo,

A empresa implementa atividades
especificas de Recursos Humanaos:
como recrutamento, treinamento e
sistemas de remuneracéo

As atividades de recursos humanos
sdo avaliadas para determinar se tem
produzido os resultados necessarios
para contribuir para os planos de
negocio da empresa

Atividade

Previsdo de demanda — de acordo
com admissdes e demissoes,

Recrutamento de funcionarios —
processo que envolve a divulgacéo

crescimento da organizac&o, . Produtividade
. ganizage ~ . | de vagas internamente ou
necessidade de substituicdo, promocéo
~ externamente.

e recolocagéo.
Selecao de Funcionarios — processo

Oferta interna de méo de obra — que identifica curriculos, programa

quando a organizacao possui politica | entrevistas e testes. Neste processo | Qualidade

de ascensao também é considerado o processo de
desligamento

~ Recolocagéo — é um processo que

Oferta externa de méo de obra—de | _. & pr q ~

ajuda as pessoas demitidas a Inovacéo

acordo com a previsao de demanda

conseguir emprego em outro lugar.

Analise de Cargos - para garantir que
0s cargos e salarios estejam de acordo
com o mercado e as atividades
relacionadas a legislacéo.

Treinamento e Desenvolvimento —
processo de ensino das atividades
laborais e desempenho processo que
se refere a total dominio de suas
atividades. Esta atividade também é
sustentada pela Avaliacdo de
Desempenho

Satisfacéo/ interna e externa

Fonte: adaptado de Bateman e Snell, 2012.

gera alguns custos, como: custos de recrutamento e selecdo, custo de registro de documentacdo, custo de
integracdo, custo de desligamento e custo de rotatividade, que geram reflexos na producéo, nas atitudes
das pessoas, custo extra laboral, custo extra operacional, custo extra investimentos e perdas nos negocios.

Por este motivo, 0s processos devem ser sempre bem planejados e controlados, a fim de aumentar a

Para Chiavenato (2006), o processo de gestdo de pessoas interfere em toda a organizacdo porque

eficacia nas organizagoes.

Avaliacdo de Desempenho — é o
estudo da performance do
funcionario em sua funcgéo.

Giro

Sistema de Recompensa — processo
que estuda e analisa a remuneracéo e
0s beneficios.

Absenteismo

Relacgdes trabalhistas - relac6es
com os sindicatos, Convencoes
Coletivas e leis trabalhistas.

Salde.

Para o presente trabalho o foco de investigacdo sera no processo de recrutamento e selecéo.




2.2.Processo de Recrutamento e Selecéo.

Para avaliacdo da necessidade de recrutamento é necessario fazer uma analise mercadolégica em
todos os aspectos internos e externos. Ribeiro (2006) sugere que sejam seguidos 0s seguintes passos:
analise de cenério para entender a concorréncia e assegurar-se das melhores estratégias, conflitos sociais
relacionados a seguridade social, legislacdo de trabalho, servigos publicos, entender processos de
burocratizacdo e desburocratizacdo, entender as relaces sindicais e suas forcas, analise de quadro de
pessoal e terceirizacdo x qualidade na prestacdo de servigos. Todos estes aspectos tendem a garantir a
estratégia de selecdo de maior eficacia na busca por profissionais que podem ser identificados como

“profissionais chaves” no sucesso ¢ desenvolvimento da organizagao.

Para Milkovich e Boundreau (2000), o subsistema de provisdo de Recursos Humanos, também
chamado de recrutamento e selecdo, € composto por politicas que determinam quem ira trabalhar na
organizacéo e representa a porta de entrada das pessoas no sistema organizacional. Cabe salientar que o
recrutamento e a selecdo externos possibilitam o enriquecimento do quadro de funcionarios, introduzindo
pessoas novas na empresa, 0 que da uma dindmica diferente, mas para isSo a empresa deve estar

preparada para dispor de tempo e investimento consideraveis durante o processo.

Na concepcao de Bateman e Snell (2012), o recrutamento ajuda a encontrar candidatos para o
cargo, seja ele interno ou externo. No processo de recrutamento interno, a organizacdo selecionara
candidatos a partir do quadro de funciondrios existente e o externo selecionard um candidato disponivel

no mercado de trabalho.

Drucker (1995) diz que os talentos devem ser aproveitados, pois ndo podem ser reproduzidos,
estes sdo considerados como algo Unico de cada ser humano. Por isso a importancia de selecionar talentos
e identificar através da selecdo as competéncias necessarias e como identificar essas competéncias na
atracdo. Segundo Chiavenato (2006), o problema basico de recrutamento é diagnosticar e localizar as
fontes supridoras de recursos humanos no mercado. A fase preliminar € a escolha e manutencdo de fontes
gue podem ser utilizadas adequadamente e que apresentem probabilidades de atender tais requisitos

preestabelecidos pela organizacao.

Para Milkovich (2000), o processo de recrutamento tem a seguinte sequéncia: planejamento da
previsdo de forca de trabalho; estabelecimento das qualificagOes requeridas para os candidatos; selecéo
das fontes de procura e canais de comunicacdo de acordo com o perfil da vaga; definicdo do teor da
entrevista e os recrutadores. O passo seguinte € colocar o planejamento em pratica, veiculando anuncios,

procedendo a leitura dos curriculos e registrando dados.



Com o processo de recrutamento definido, a proxima etapa é estabelecer as ferramentas e 0s
processos que serdo utilizados na selecdo dos candidatos escolhidos previamente por meios de seus
curriculos. Para Dessler (2003), o processo de selecdo envolve etapas de decisdo sobre qual candidato
contratar e para auxiliar o profissional de Recursos Humanos, estudos foram desenvolvidos e novas

ferramentas surgiram.

e Entrevista: processo de avaliacdo do candidato realizado pessoalmente, ou
previamente por telefone para confirmacgéo dos dados informados no curriculo.

e Entrevista estruturada: ha dois tipos, a entrevista situacional e a entrevista
descritiva comportamental. A primeira € realizada com o intuito de saber como o
candidato reage diante de uma situacdo hipotética; a segunda explora aquilo que os
candidatos fizeram no passado, como por exemplo, perguntar como a pessoa lida com
situacBes de estresse ou como trabalhava com uma pessoa de dificil trato. Estas perguntas
fazem com que o candidato reaja instintivamente, e como as perguntas sdo baseadas em
situacOes reais de uma organizagdo, muitas vezes fornecem informagdes uteis a respeito
de como sera o desempenho efetivo do candidato.

e Consulta a referéncias: sdo necessérias quando o avaliador julga que podem
existir exageros nas qualificacdes de um candidato ou ainda para verificar as informacoes
ambiguas. Ao mesmo tempo, essa fonte de confirmacéo de dados pode ser um problema
no caso de a empresa ndo saber lidar de forma madura quando as questdes profissionais e
questdes pessoais.

e Consulta de Historico: se refere a previdéncia social, formacao académica,
antecedentes criminais, levantamento de multas de transito e consulta de crédito. A
internet tem ajudado muito os recrutadores nesta tarefa, pois as informagdes que as
pessoas postam em suas redes sociais ou blogs sdo publicas e faceis de consultar. A
consulta a redes sociais também tem se tornado uma grande ferramenta pois é possivel
identificar o comportamento das pessoas atraves da ferramenta.

e Testes de personalidade: Os testes de personalidade sdo usados para
identificar pontos criticos e tragos positivos e negativos. Estes ajudam a identificar
também qual a condicdo de trabalho o candidato prefere ou ainda medir o grau de
motivacao produtivo do cargo visado.

e Exames toxicologicos: sdo usados para alguns cargos e podem detectar se o

candidato é usuario de drogas.



e Exames de capacidade cognitiva: os exames de capacidade cognitiva
medem diversas habilidades intelectuais, inclusive compreensdo verbal (vocabulario,
leitura) e aptiddo numeérica (célculos matematicos).

e Testes de desempenho: os candidatos participam de exercicios escritos ou
situacdes e alguns destes exercicios exigem interacdo com o grupo. Cada exercicio

explora a dimenséo da gest&o, habilidades, tomada de deciséo e comunicagao.

Chiavenato (2006) define selecdo como o processo que escolhe o candidato certo para o cargo
certo e para isso é necessario adequar 0s requisitos minimos e desejaveis, a fim de decidir a contratacéo
com base em dados pautaveis. O autor defende que os candidatos devem ser comparados tanto
tecnicamente quanto no ambito comportamental. A partir disso, definem-se critérios e ferramentas a

serem utilizados. Para isso, € necessario seguir o seguinte modelo:

e Desenvolvimento de critérios: onde os cargos ou papeis dentro da organizagédo
devem ter uma descricdo exata, que deve ser conhecida pelas pessoas que participam do
processo seletivo.

e Determinagdo das variaveis intervenientes do preditor: os candidatos devem ser
observados em relacdo aquelas varidveis que se supde sejam os bons rendimentos dentro da
esfera de critérios.

e Obtencdo de candidatos: é necessario contar com um numero suficiente de
candidatos que pontuem alto ou baixo nos critérios estabelecidos.

e Selecdo do candidato: deve ser realizada de acordo com as correlagdes feitas entre
os critérios definidos, é possivel melhorar a exatiddo da selecdo utilizando apenas candidatos

com o numero de pontos similar e se a pontuacéo for baixa, volta-se ao processo inicial.

Chiavenato (2006) prople, ainda, que seja construida uma tabela de acordo com as
caracteristicas da empresa e de acordo com as caracteristicas e requisitos exigidos para o cargo, de

maneira que possam ser avaliados por grau e com os critérios apresentados no Quadro 2.



Quadro 2 — Grade de Avaliagédo de Candidatos

Idade

Estatura

Compleicéo fisica
Saude geral

Instrugdo geral

Instrucdo profissional
Conhecimentos teoricos
Experiéncia profissional
Redacdo propria

Outras linguas

Destreza manual
Destreza digital
Coordenagdo visomotoras
Tempo e reacdo

Global

Espacial

Abstrata

Verbal

Técnica

Aritmética

Numérica

Rapidez perceptiva
Capacidade de reestruturacao
Percepgdo espacial
Apresentagdo pessoal
Sociabilidade

Trabalho em equipe
Disciplina

Espirito empreendedor
Capacidade de lideranca
Por equipamento
Desempenho de terceiros
Seguranca de terceiros
Erros

INICIATIVA

Inteligéncia

PRUDENCIA

ORDEM

CAPACIDADE DE ORGANIZAGCAO
RESISTENCIA A FRUSTRACOES
FORMA EXPRESSIONAL

FORMA IDEACIONAL

MEMORIA

ATENCAO

Fonte: adaptado de Chiavenato, 2006.



2.3.Gestdo Baseada em Competéncias

Para Milkovich e Boundreau (2000, p. 87), as competéncias sdo o retrato vivido das tarefas.
Segundo Wood Jr. e Piccarelli (2004, p. 78) estas competéncias refletem a especificidade de cada funcédo
ou do processo em que o funcionério atua direcionada a aplicacdo de habilidades e conhecimentos

necessarios para atingir os resultados.

Segundo Ulrich (2010), a gestdo por competéncias reforca o posicionamento da organizacao, é a
ligacdo entre estratégias e pessoas, extrapola os limites do cargo e tem influencia em todos 0s processos
de RH. Ainda segundo este autor, as competéncias podem ser divididas em competéncias gerais, aquelas
que séo referentes a toda organizagdo e competéncias especificas ou criticas, que séo aquelas referente a

um cargo especifico.

Durante a década de 1980, Richard Boyatzis, reanalisando os dados de estudos realizados sobre
as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de caracteristicas e tracos que, em sua opinido,
definem um desempenho superior (Boyatzis, 1982). O trabalho desse autor marcou significativamente a
literatura norte-americana a respeito do tema competéncia (Spencer e Spencer, 1993; Mc Lagan, 1997,
Mirabile, 1997).

Nessa perspectiva, 0 conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em que ha também um pressuposto
de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas.
Nessa abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de recursos que o individuo
detém. A avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do
cargo ou da posicao ocupada pela pessoa. (Zarifian 1999).

O modelo de competéncias, entre outros fatores, visa atender as necessidades do capital na busca
por flexibilidade e empregabilidade; para tanto a polivaléncia e a constante atualizacdo de suas
competéncias é que lhe da a medida correta de sua empregabilidade. (DELUIZ, 2001).

O mercado como um todo, bem como o mercado religioso, segue regras para desenvolver
pessoas com base em suas competéncias e a partir disso criar vantagem competitiva. Na empresa
pesquisada, 0 que se busca ¢ identificar profissionais “talentos” que se identifiquem com os valores da
empresa e principalmente queiram criar valor e se desenvolver. Algumas questdes, no entanto,
representam um desafio: como achar esses profissionais? Como identificar o seu perfil? Quais sdo as

principais competéncias e requisitos para ocupar uma vaga dentro de uma empresa com cunho religioso?



2.4. O processo de recrutamento e selecdo em organizagdes religiosas

Para Habermas (1987), a privatizacdo da religido afirma que o carater privado da crenca e da
pratica religiosa, sendo doravante posta como respeitavel toda e qualquer confissdo religiosa em sua
dignidade intrinseca em sua legalidade prépria tém a liberdade de formatar contetidos de consciéncia o
que faz com que a liberdade de expressao religiosa seja constitucionalmente garantida e protegida pelo
Estado.

Para Rossi e Kusma (2010), quando se afirma que ser humano é também ser religioso, a intengéo
é dizer que a abertura para o mistério para aquilo que ultrapassa o imediato € fundamental na nossa
existéncia. De maneiras diferentes, historicamente o ser humano sempre se situou afirmativamente no
tempo e no espago com relagdo ao transcendente.

Hé& pelo menos duas décadas, via palavra escrita e falada, a religido vem despertando interesse de
variados segmentos da sociedade, principalmente nas midias. As midias como radio, televisao, diversdo,
redes sociais tem ganhado espaco e essas mudancas religiosas também significam que o Brasil deixa de
ser um pais de uma religido apenas para se tornar o pais de maior aceitacdo de diversidade religiosa.
(SANTANA, 2005).

Para Giumbelli (2002) é bem verdade que no Brasil, assim como em tantos outros paises, mesmo
na Europa, ainda ha muito por laicizar em sentido estrito. Resta muito entulho religioso de viés cristao-
monopolista a retirar, o que, contudo ndo quer dizer que ndo valha o principio subjacente a proposicdo
tedrica segundo a qual a laicizacdo constitucional do Estado corporifica, como fato histérico concreto e
dado empirico bruto, a condicdo primordial e sin equa non a que cabe imputar causalmente a
configuracdo tardo-moderna que nossa diversidade religiosa pds-colonial assume a cada dia que passa: a
forma de um mercado concorrencial desregulado, a livre concorréncia religiosa entre um nimero
crescente de empresas religiosas livres.

De acordo com o0s autores aqui citados é possivel perceber que a abertura para 0 mercado
religioso tem ganhado espaco e é considerado um dos segmentos mais rentaveis na questdo de produtos
religiosos. Uma pesquisa do IBGE de 2010 afirma que a mudanca religiosa no Brasil € muito significativa
e, em funcdo disso, 0 mercado nesse segmento pode ser bem aproveitado.

Com a possibilidade assim aberta de uma acrescentada ativacdo de seus agentes para um
mercado religioso desmonopolizado, espera-se que sejam alcangados niveis mais exigentes de pluralismo
religioso, de demarcagdo mais fortemente identitaria da “diferenca religiosa” e, por que nao, de
conflitividade confusamente multifatorial e multidirecional por conta dos teores mais altos de
envolvimento reflexivo dos préprios agentes religiosos com a ideia mesma de competicdo religiosa
“legitima”, “natural”, “inevitavel” e, também, da tomada de consciéncia de que essa nova etapa
concorrencial requer a dinamizagdo racionalizada, tecnicamente falando, da oferta dos bens de salvacéo

que os profissionais religiosos recriam e cada vez mais “copiam” uns dos outros, e cuja distribuicao,



também tecnicamente racionalizada, eles administram sempre de olho na resposta concorrencial dos
adversarios religiosos que se multiplicam. (CAMPQOS, 1999. p. 105)

Santana (2005) cita as investidas de liderancas evangélicas nas emissoras comerciais com
programas proprios, alguns autossustentaveis e outros que vivem de mantenedores alcancados pelo
proprio programa. E o caso dos programas Vitoria em Cristo do Pastor Silas Malafaia exibido na Rede
TV aos sabados pela manhd, e outros com menos tempo na mesma emissora e em outras, exemplos
denominados de Midia de Liderancas Evangélicas (MLE), isto porque, apesar de todos os pastores e
apresentadores que fazem esses programas estarem ligados a alguma denominacao, exceto as que tém sua
propria midia, eles ndo fazem divulgacéo de suas denominacdes, mas de si mesmos e de suas igrejas.

Bitencourt (2006) firma que, nesse métier, sdo 0s pentecostais e neopentecostais que tém se
esmerado. Mas a febre é altamente contagiosa. E ja que liberdade religiosa se exerce hoje em dia em
chave de livre concorréncia, todos os profissionais religiosos responsaveis por esse movimento deveriam
ser 0s primeiros a se mostrar sinceramente interessados em mais e mais respeito a liberdade alheia de
crenca, de culto, de expressao religiosa, de difusdo religiosa. Se um dos resultados da desregulacédo da
esfera religiosa € essa superabundancia de profissionais religiosos “racionais” que estamos vendo em
inaudito ativismo a suprir o mercado de novidades religiosas, bens simbolicos retdricos, servigos
taumatdrgicos e as mais variadas bugigangas materiais e ideais de consumo religioso privado, provocando
em decorréncia certa elevacdo do envolvimento confessional em grande ndmero de naturezas individuais
com pendor religioso, as quais se encontram. Justamente nas camadas sociais que mais tém sido alvo e
presa do assédio religioso “novo estilo”, entdo se compreende por que € que atualmente, entre os
socidlogos da religido do nosso continente, tende a aumentar o interesse intelectual por teorizacbes que
realcam o peso do fator “oferta” na explicagdo, seja do crescimento de uma determinada comunidade
religiosa, seja do aquecimento de todo um campo que se estrutura em moldes analogos aos de um
mercado concorrencial carente de regulacdo (BITENCOURT, 2006, p. 357).

A bibliografia sobre a gestdo de organizaces religiosas ainda é escassa e ndo foram encontrados

trabalhos que tratem especificamente do tema recrutamento e selecdo nestas organizacdes.



3. METODOLOGIA

O enfoque da pesquisa é qualitativo de carater exploratorio. A coleta de dados foi realizada com
base em uma entrevista semiestruturada com Gestores de Recursos Humanos das unidades de Curitiba,
Recife e Porto Alegre, conforme apresentado no Quadro 3. Com o objetivo de preservar 0 anonimato dos
entrevistados, os mesmos seréo referenciados por letras.

Nas entrevistas, buscou-se identificar, de acordo com a percepg¢do desses gestores, as principais
competéncias necessarias para trabalhar na organizacdo e as préaticas utilizadas para identifica-las nos
candidatos durante o processo de recrutamento e selecéo.

Foram coletadas 5 entrevistas semi-estruturadas com principais colaboradores responsaveis por
equipes, nesta pesquisa foram realizadas 8 perguntas de forma qualitativa. Participaram da pesquisa:
supervisor e RH, Gerente de patrimonio, Gerente comercial, sendo 2 e administrador.

Apbs a coleta dos dados procedeu-se ao tratamento dos dados com as transcricdes das

entrevistas. A analise das entrevistas foi realizada com base nos principios da analise de conteudo.

4. A EMPRESA

4.1. Descricéo Geral.

Criada em meados dos anos 50, a editora é uma empresa sem fins lucrativos, que tem a
finalidade de produzir material cristdo de qualidade, atuando na divulgacdo das boas novas do Evangelho.
Ha mais de 60 anos no mercado, mantém-se fiel a sua missao de aproximar pessoas a Deus e por meio de
produtos de qualidade que levam mensagens de amor e edificagdo — 0 que a torna reconhecida como uma

das mais importantes editoras do setor.

Em sua trajetéria marcaram época os folhetos evangelisticos, produzidos e distribuidos pela
Editora, que chegou a colocar mais de 600 titulos a disposi¢do do publico. Os folhetos abordavam, sob a
Otica do Evangelho, temas como drogas, alcool, aborto e politica. Na década de 70 chegaram a ser

distribuidos, por ano, cerca de dois milhdes destes folhetos.

Na organizagdo, que atua no ramo de produtos religiosos, a identificacdo dos objetivos pessoais,
profissionais e a identificacdo religiosa sdo de suma importancia para estabelecer um vinculo no sentido
de alinhar as expectativas e criar um relacionamento saudavel e duradouro com os empregados. A visao
da empresa € propagar a palavra de Deus a todos 0s povos através de seus personagens por meio de artes

gréficas, cénicas e de todo suporte de comunicacdo. A missdo é aproximar pessoas a Deus.



A empresa estd presente em véarios Estados e cidades brasileiras, concentrando suas lojas em
centros comerciais. Em Curitiba possui cerca de 70 colaboradores entre matriz e suas filiais, possuindo 3
unidades como ponto de venda de seus produtos. Em Recife sdo 50 colaboradores com 5 pontos de venda;
em Porto Alegre, 25 colaboradores com 1 ponto de venda; em Caruaru 10 colaboradores também com um
ponto de venda, somando um total de 155 colaboradores. Até final de 2015, mais trés unidades serdo

inauguradas.

4.2. Diagnostico da situacio Problema
Na busca por candidatos que sejam identificados com os seus valores, a organizagdo encontra
muitas dificuldades e a procura por candidatos tornou-se um desafio ainda maior, pois a empresa ndo quer
apenas candidatos e sim pessoas que se identifiguem com os valores e a missdo. Para isso € necessario o
resgate dos valores da empresa, dos resgates religiosos do Brasil, comportamento do consumidor para
produtos religiosos, e a busca das seguintes competéncias consideradas necessarias para se trabalhar na
organizacdo:

o Fidelidade aos Principios Cristdos: conhecimento e envolvimento com as praticas
da religido citada.

o Exceléncia e Reverencia: prestar os servigos de maneira eficiente e eficaz e
respeitar o valor cristdo da organizacéo.

. Seriedade e Idoneidade: por se tratar de uma organizacao religiosa, tratar com 0s
clientes de maneira séria e honesta, a fim de reforcar o lago cristdo.

. Respeito e Compromisso: respeitar os clientes internos e externos e ter sempre o
compromisso de atender as necessidades da organizacao.

. Profissionalismo: agir de maneira coerente com a missdo da organizacdo e de
forma a garantir que as atividades sejam cumpridas da melhor forma.

. Pioneirismo e Criatividade: Trata-se de uma empresa com 60 anos de mercado,
por isso é necessario reforcar esta marca e ter criatividade para resolver problemas e buscar
solugdes que surpreendam aos clientes.

o Informalidade e Simplicidade: Tratar o cliente da melhor forma, entendé-lo como

irmdo e de maneira simples, como os valores da religido.

Para identificar se as competéncias dos candidatos sdo as mesmas da organizacdo € necessario
aplicar um questionario especifico relacionado com a religido, para eliminar os candidatos que teriam
algum problema com o tipo de religido. Em segundo lugar, é apresentada a empresa, seus produtos e
Servigos, para que a pessoa tenha a oportunidade de se abrir para visdo e missdo da empresa. Quando se
trata de valores, trabalho e religido, € muito dificil encontrar pessoas que queiram desenvolver suas

carreiras e dedicar o seu tempo com um trabalho que, além das atividades a serem realizadas, é preciso



desenvolver os valores e a missdo da empresa como um todo. O desafio da organizacdo, neste caso, é
entender como alinhar as competéncias organizacionais as competéncias das pessoas para alcangar 0s
melhores resultados e chegar ao sucesso empresarial e a partir disso valorizar as pessoas e fazer com que
elas agreguem valor a partir dos valores da organizacdo. Se identificar com valores cristdos é mais do que

se identificar com valores organizacionais, € assumir uma religido, estilo de vida e escolha espiritual.

O que os modelos tedricos de selecdo trazem sdo caracteristicas e aspectos que devem ser
utilizados na busca de um bom candidato; no entanto, 0 modelo deve ser adaptado as necessidades de
cada organizacdo. Na organizacdo estudada, o processo de recrutamento e selecdo é simplificado. O
recrutamento é feito com base nos meios de comunicacdo como jornais, revistas, facebook e igrejas. A
selecdo possui 0 seguinte padrdo: € realizado o planejamento de acordo com a demanda de mercado,

entrevistas, dindmicas e testes comportamentais. Na figura 1 é apresentado o processo de selecéo.

Figura 1 — Processo Seletivo

Apresentagdo da Coleta de dados Analise
organizagao ‘ Comportamental

q Aplicacdo de q Analise global ‘ Laudo final
testes

Fonte: A Organizagéo

A selecdo de curriculo é feita com base na leitura dos curriculos enviados pelos candidatos. As
dindmicas de grupos sdo variadas de acordo com o cargo. Uma caracteristica que a organizacao busca nos
seus funcionarios é o relacionamento com as pessoas, entdo, quando se avalia o candidato, procura-se
identificar nele as caracteristicas adequadas aos valores da empresa. O teste comportamental é baseado
em questionario de perguntas com comportamentos desejados e comportamentos do candidato, com base
no qual é feita uma avaliacdo dos pontos obtidos e a compara¢do com o comportamento esperado. O teste
de conhecimento é um teste basico para avaliar a capacidade de raciocinio logico e para avaliar a

interpretagdo de texto. Por fim, a entrevista com o Gestor é realizada em todos 0s niveis.



5. PROPOSTA

Ao avaliar a literatura sobre a selecdo baseada em competéncias e os modelos que séo sugeridos
pelos autores, juntamente com a andlise das dificuldades que a organizacdo apresenta, a proposta deste
projeto técnico é a construcdo de um processo de avaliacdo por competéncias como um diferencial para
selecionar profissionais que estejam alinhados as competéncias da organizacdo e de acordo com as
expectativas de desenvolvimento pessoal e profissional dos candidatos. Com base na pesquisa realizada
com os principais gestores da organizacdo, foi possivel identificar que existe a necessidade de selecionar
pessoas com competéncias individuais e ndo simplesmente completar um fluxograma de selecédo, sem se

preocupar com a retencao e a manutencéo de talentos que podem fazer a diferenca na organizacao.

5.1. Desenvolvimento da proposta

A proposta é agregar ao processo de selecdo utilizado atualmente pela organizacgdo, avaliacdes que
permitam identificar se as caracteristicas exigidas alcancam determinada pontuacéo em graus, de acordo
com o modelo apresentado por Chiavenato (2006) e ilustrado no quadro 2 (acima). Chiavenato (2006),
afirma que este processo de selecdo pode ter um custo um pouco mais elevado, mas pode ser mais
efetivos por avaliar a qualidade dos candidatos, adequacao ao cargo, tempo de adequacdo ao cargo, maior
permanéncia na empresa, melhor aprendizado e o retorno do investimento na sele¢do pode ser mensurado
tanto em custos diretos quanto indiretos. Para esta avaliagdo foi criada uma tabela, apresentada no quadro
4, que ajudara a avaliar de acordo com o cargo, requisitos e resultados esperados para a posicdo e setor.
Este processo sera aplicado por um psicélogo que ira identificar as melhores ferramentas identificar as
competéncias.

Na busca por respostas que auxiliassem a resolugdo dos principais problemas encontrados pela
organizacdo foi realizada a pesquisa para o presente trabalho, no entanto nenhuma das respostas acusou
necessidades religiosas. A pesquisa mostrou que a organizagdo se comporta como uma organizagao como
qualquer outra e com 0os mesmo dilemas da area de gestdo de pessoas nos processos de atracao e retencéo

de talentos. Abaixo segue a tabela com a descrigcdo das questdes da pesquisa.



Quadro 4 — Transcricdo da Pesquisa

COMPETENCIAS A

TEMPO NA TEMPO NA RESPONSABILIDADE TRACO DE ~
CARGO ~ SEREM PONTO DE ATRACAO ?
FUNCAO EMPRESA POR EQUIPE DESENVOL VIDAS PERSONALIDADE ¢
Desenvolvimento técnico atengdo resiliéncia
Cursos Externos pré-atividade
Supervisor de RH 8 ANOS 8 ANOS Orientagao sobre Postura e gostar do que faz
comportamento
organizacao
querer aprender
Incentivo trabalho em equipe paciéncia bom ambiente
orientar relacionamento interpessoal dedicacao capacitagao continuada
atender com exceléncia pronto atendimento plano de cargos e salérios
Gerente de Patriménio 4 ANOS 5 ANOS resolug:i_o (_je_ problemas mostrar alternativas
criatividade
bom senso
vontade de aprender
ajudar
pro atividade honestidade e competéncia salarios compativeis
persisténcia meritocracia
trabalho em equipe ambiente de trabalho
Gerente Comercial 2 ANOS 7 ANOS E MEIO Treinamentos técnicos resiliéncia beneficios atrativos
integridade crescimento profissional
ética
educacdo
Suporte conhecimento responsabilidade desenvolvimento
Administrador 6 ANOS 6 ANOS orientacao técnica formacao na éarea de atuacgdo ético aprimoramento profissional
empenho
disposi¢do
Delegacéo de tarefas resolucéo de problemas iniciativa aporte financeiro
desenvolvimento comunicagédo pro atividade reconhecimento
. 1ANOES comportamental
Gerente Comercial MESES 9 ANOS colaboragéo premiacdo por resultados

facilidade de aprendizado

beneficios atrativos

clima organizacional

Fonte: A Autora ( 2014).




Pelas respostas, encontraram-se justificativas para elaborar uma grade de avaliacdo coerente com
0 que a organizacdo vive atualmente, o fato de ndo elaborar questdes religiosas ndo torna a selecdo mais

criteriosa ou menos qualificada.

Quadro 5 - Grade de avaliagdo das competéncias do candidato.

[y
N
w
H
(5]

Fonte: desenvolvida pela pesquisadora.

5.2.Plano de implantagdo

Para a implantacdo da nova estratégia de atracdo e selecdo de pessoas para a organizacao, buscou-
se através da teoria e também da pesquisa, identificar fatores como competéncias, tragos de personalidade
e fatores de atracdo e retengdo que auxiliassem na construgdo de um processo enxuto, mas que
identificasse as caracteristicas exigidas pelos gestores de cada area. Um dos processos mais importantes e
ressaltados pelos autores € o fator de selecionar pessoas como um talento, entender o ser humano como
individuo e valorizar suas competéncias atitudes e habilidades. Outros autores ainda dado énfase sobre as
complexidades de recrutar pessoas e por isso avalia-las de acordo com a necessidade de cada setor/area e

com o perfil de cada individuo.

Alguns autores acreditam que a gestdo de pessoas pode ser utilizada como uma vantagem

competitiva e por este motivo a estratégia de implantacdo passara pela avaliacdo minuciosa de cada gestor



no sentido de avaliar as competéncias exigidas para determinado cargo e aplica-las juntamente com o

quadro de avaliacdo desenvolvido e o grau exigido de cada competéncia.

Em etapas o recrutamento seré realizado com a logomarca, assim 0s possiveis candidatos terdo a
oportunidade de pesquisar sobre a empresa e decidir sobre a candidatura enquanto organizagdo com
cunho religioso. Feita a identificagdo do perfil pelo proprio candidato os gestores serdo 0s responsaveis
pela identificacdo do perfil adequado a funcdo com o uso do quadro que foi construido através da

pesquisa.

Para a avaliacdo de funcionamento deste processo serd necessario implantar uma avaliacdo de
desempenho com as mesmas caracteristicas identificadas para o processo de selecdo. Os gestores serdo 0s
responsaveis também por este processo e para que se obtenha sucesso serd necessario que 0s gestores

compreendam as diferengas entre competéncias e assuntos envolvidos com a Gestdo de Pessoas.

5.3.Recursos

Os recursos que serdo utilizados para este projeto sdo a disponibilidade dos gestores para
discussdo das competéncias necessarias e dos perfis desejados. O tempo estimado para cada abordagem se

objetivard em no maximo duas horas para cada vez que for necessaria uma nova contratacao.

Os recursos quanto a materiais ndo serdo necessarios justificar por que estardo dentro dos custos

mensais ja orcados normalmente

5.4. Resultados Esperados

Com a implantacdo desse projeto a organizacdo espera diminuir os indices de rotatividade e
completar o quadro de funcionarios com maior eficacia. A partir da implantacdo serdo instituidas novas
metas para garantir que todos os envolvidos estejam engajados e preparados para que as mudancas sejam
realizadas a fim de garantir sucesso empresarial. Algumas metas vao depender de outros fatores, pois a
organizacdo ndo depende apenas de selecdo, com certeza a escolha do profissional € de suma importancia
em todos 0s processos envolvidos desde a entrada ate a saida de um funcionario, mas outros processos de

gestdo e desenvolvimento das pessoas serdo avaliados.



6. Conclusao

A Gestdo Estratégica de Pessoas possui um espaco importante hoje nas organizacdes que permite
a discussdo e desenvolvimentos de varias politicas e praticas relacionados a gestdo de pessoas. As
pessoas e seus talentos podem ser decisivos na busca de melhores resultados e sucesso empresarial. Os
processos de RH vao desde admissdo até o desenvolvimento das pessoas e por este espaco passam outras
atividades que também sdo importantes, mas o processo de apresentacdo da empresa e 0 que discutimos

neste trabalho é fundamental para que todos os outros sejam bem desenvolvidos.

Para que o RH garanta que suas atividades sejam realizadas da melhor forma é necessario que
seja realizado o planejamento, programacao e avaliacdo de seus processos. Estes processos interferem

diretamente porque também geram custos significativos para a organizacéo.

No processo de recrutamento e selecdo € necessario planejar todas as atividades e
disponibilidades, desde a divulgacdo da vaga, passando por entrevistas, consultas a referencias, testes
entre outros. Nesse processo devem ser avaliados os objetivos da entrevista, onde se define o perfil
desejado. Uma avaliacdo das competéncias deve ser realizada e a partir disso escolher o candidato que
seja adequado com o perfil desejado.

O presente trabalho avaliou formas de atracdo de novos talentos para uma organizacao religiosa
e concluiu-se que ndo existe um processo diferente para tipos de organizacOes, sejam elas religiosas ou
ndo, com fins lucrativos ou ndo. O que realmente importa na sele¢do de novos talentos é se a organizacao
conhece 0s processos de recrutamento e selecdo e sabe definir o tipo de avaliacdo que sera realizada para
identificar este novo talento. O processo de avaliagdo deve ser construido de acordo com a necessidade
de cada organizacdo, pois elas possuem suas particularidades e sua cultura que é o que define que tipo de
pessoas as organizacOes esperam e quem elas devem selecionar. Nao sanamos todas as duvidas em
relacdo a este tema, até por que a gestdo de pessoas vive em constante evolugdo, mas conseguimos dar

grandes passos para que as pessoas sejam cada vez mais valorizadas por seus talentos
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