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A CONSCIENCIA DO VIES INCONSCIENTE: mudangas nos Processos
Seletivos para Jovens Profissionais e Soft Skills como elemento de destaque

1 INTRODUCAO

E inegdvel que a diversidade é uma das pautas mais importantes, discutidas e estudadas
na drea de Gestao, tanto pela academia quanto pelas empresas. Entretanto, pouco se relaciona
a busca pela diversidade com a tomada de consciéncia dos padrdoes mentais estabelecidos pela
sociedade, o chamado viés inconsciente. Os estudos de Schneider (1987), Bagues e Perez-
Villadoniga (2012), e Rynes et al. (2003) sugerem que profissionais vao sofrer influéncia de
um viés inconsciente na escolha de contratagdo, direcionando suas escolhas para profissionais
que sejam similares a eles mesmos em algum quesito. Sendo assim, o processo seletivo no seu
formato tradicional, sem cuidados prévios para reconhecimento e eliminacdo de vieses,
desfavorece organizagdes que buscam focar seu recrutamento em soft skills generalistas € no
aumento da diversidade na forca de trabalho.

Uma das adaptagdes nos processos seletivos € selecdo as cegas, ou seja, a equipe de
recrutamento nao tem informagdes pessoais, como nome da faculdade que cursou, formagdo e
idade do candidato. Isso elimina os julgamentos precipitados e, a0 mesmo tempo, valoriza
aspectos profissionais, caracteristicas técnicas, competéncias, habilidades e tendéncias
comportamentais dos candidatos. Empresas como Ambev, Facebook, Movile e Votorantim
Cimentos j4 ajustaram seus processos seletivos e de recrutamento de candidatos, privilegiando
caracteristicas pessoais. (PATI, 2019a, 2019b, 2019c¢).

Outro aspecto que tem sido observado € a tendéncia de empresas direcionando seus
processos seletivos cada vez mais para a avaliacdo das soft skills. O que mais se procura e
valoriza em um candidato € que ele seja alguém com quem as pessoas gostariam de trabalhar,
que se relacione bem com outros colaboradores, e suas soft skills sdo fatores determinantes para
tais condicdes (JONES et al., 2017). Uma vez dentro das organizacdes, tanto as soft quanto as
hard skills sao necessdrias e devem ser aprimoradas.

Bendick Jr. e Nunes (2012) enfatizam como a selecao de pessoas em uma organizagio
€ a etapa mais vulnerdvel a influéncia de vieses inconscientes, principalmente devido ao contato
limitado entre recrutadores e candidatos. Para minimizar esse efeito, os autores salientam que
€ importante que o processo seja adequado desde as suas etapas de selecdo nao presenciais, com
medidas que possibilitem que candidatos com as habilidades e caracteristicas mais importantes
para a organizacdo ndo sejam cortados antes mesmo de ter a oportunidade de participar de uma
entrevista.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Esse estudo parte do problema de pesquisa: “Como as empresas podem reduzir o viés
inconsciente dos recrutadores em seus processos seletivos?” O presente artigo tem como objetivo
analisar como as empresas estdo adaptando seus processos de recrutamento e selecao no intuito
de eliminar a parcialidade e melhor avaliar as habilidades interpessoais dos candidatos, que
dizem respeito mais sobre quem eles sdo do que sobre o conhecimento técnico e formal
adquirido previamente ao processo. Para tanto, pretende-se identificar as medidas adotadas
pelas organizagdes para eliminar o viés inconsciente de seus recrutadores e do processo, no
intuito de obter maior assertividade na busca por caracteristicas pessoais.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Viés explicito, Viés inconsciente e Viés de confirmacio

Golbeck et al. (2016) diferenciam os conceitos de viés explicito ¢ viés implicito. O
primeiro seria um reflexo de percepgdes e preconceitos que o ser humano possui
conscientemente; o segundo seria o que opera no subconsciente, de maneira nao intencional,
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influenciando a tomada de decis@o das pessoas sem que percebam. Segal (2017) afirma que o
termo “inconsciente” pode ser utilizado como sindnimo para viés implicito. Black e Connor
(2020) descrevem o viés inconsciente como o resultado das atitudes e estere6tipos que afetam
a compreensao, a¢des e tomada de decisdo em um nivel inconsciente, ressaltando a importancia
do meio social do individuo, combinado com sua situagdo econdmica, raga, entre outros, que
funcionam como fatores determinantes para que todo e qualquer individuo desenvolva viés
inconsciente.

No mundo corporativo, Sindik (2014) estuda o viés de confirmacao, que se refere a um
viés que leva as pessoas a darem um peso maior para informagdes que colaboram com suas
hipéteses iniciais a respeito de algo, assim como a tendéncia a ignorar fatores que possam
derrubar essa hipdtese. Um exemplo € a escolha de um profissional em detrimento de outro
para uma promogdo, supervalorizando alguma conquista desse funciondrio. Também no
contexto do mundo corporativo, Rivers et al. (2017) estudam os impactos da influéncia do meio
e do grupo na manifestacio do viés implicito que pode se tornar “maleavel” ou adaptavel de
acordo com o grupo ou situagdo na qual o individuo se encontra, tornando-se tdo culturalmente
enraizado em um grupo que € possivel que novos individuos, ao passar a fazer parte do grupo,
desenvolvam os mesmos vieses sem serem ensinados ou doutrinados. Nesse ponto, o viés teria
atingido um nivel ainda maior de “inconsciéncia”, sendo intrinseco ao grupo em questao.

3.2 Processos de recrutamento, selecao e contratacao

As pessoas sdo consideradas o principal recurso em muitas organizagdes. Logo, a
escolha de novos colaboradores deve ser feita com base em uma série de premissas para garantir
ndo s6 a decisdo assertiva a respeito de quem contratar, mas também para otimizar 0s recursos
empregados na elaboragdo e execucdo do processo seletivo (BERRYMAN-FINK;
BERRYMAN-FINK, 1996). Mercer (1993) discorre sobre como processos seletivos, apesar de
demandarem recursos (financeiros ou ndo), podem gerar economias enormes para uma
organizacdo quando terminam em uma contratacdo bem embasada.

Hawkes (2013) sugere que antes de iniciar o recrutamento para uma vaga, ¢ de extrema
importancia que o recrutador esteja familiarizado com as caracteristicas do cargo e descreva
seus deveres, rotinas, e a atividades primordiais de forma precisa e realista. A autora afirma
que, assim como outros pilares do recrutamento e sele¢do, o processo de construcdo de uma job
description vem sofrendo alteracdes ao longo do tempo, para atrair candidatos com
competéncias comportamentais e caracteristicas pessoais que colaborem para a execucao
daquela posicao.

Os processos seletivos de grandes empresas em sua maioria possuem tanto etapas nao
presenciais (provas online, video entrevistas, andlises curriculares, jogos e testes online com
gamification), como presenciais (dinamicas grupais, painéis e entrevistas). Cada etapa envolve
uma série de técnicas que se complementam, e cada uma delas tem o intuito de investigar
aspectos diferentes dos candidatos envolvidos (MARSDEN, 1994).

Uma maneira muito comum de dar inicio a selecdo em processos tradicionais € a analise
curricular. Segundo Cole et al. (2007) recrutadores utilizam informagdes do curriculo para
tirar conclusoes iniciais a respeito dos candidatos em relacdo as suas hard skills, a partir de sua
formacdo, titulos, cursos e experiéncias anteriores. E também quando verificam quais
candidatos atendem os pré-requisitos da vaga.

De acordo com Rynes et al. (2003), recrutadores, quando perguntados diretamente a
respeito de suas preferéncias para um novo funciondrio, mencionam caracteristicas
comportamentais e de relacionamento interpessoal como sendo as mais importantes. Porém,
segundo os autores, quando esses mesmos recrutadores avaliam curriculos, eles dio um peso
alto as atividades relacionadas ao desenvolvimento de competéncias técnicas e funcionais e
pouca importancia as atividades extracurriculares voltadas ao desenvolvimento de habilidades
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sociocomportamentais. Ou seja, o processo de andlise curricular € falho e ndo condiz com seus
principais objetivos. Além disso, as adaptacdes feitas pelas empresas citadas vao ao encontro
do novo modelo de multilevel fit (ANDERSON et al., 2004), que busca encontrar um
profissional mais generalista e adaptativo, com habilidades e caracteristicas que se relacionem
com a cultura de cada organizacdo. Os autores ressaltam que essa teoria se adequa
principalmente em empresas com plano de carreira menos especializados, maior uso de job
rotation e onde profissionais generalistas possuem grandes oportunidades de crescimento.

No caso das etapas presenciais, Dipboye (1994) afirma que estas oferecem momentos
que permitem uma avaliacio completa e aprofundada dos candidatos, oferecendo muitas
informacdes para os recrutadores utilizarem em sua tomada de decisdao. Mack et al. (2005)
sugerem diferentes técnicas de avaliacdo para distintas situacdes e para entender atitudes
especificas de um candidato, ¢ melhor compreender suas escolhas durante sua trajetdria, ou até
mesmo testd-lo em diferentes situagdes para avaliar seu “jogo de cintura”.

Bravo, Lee e Won (2013) citam cooperagdo, trabalho em equipe, iniciativa
(proatividade), adaptabilidade e criatividade entre as habilidades mais valorizadas por
recrutadores. Tais habilidades sociais podem explicar parcialmente experiéncias anteriores €
realizacdes prévias, porém, precisam ser colocadas a prova, por exemplo, em dinamicas de
grupo que envolvem situagcdes que deixam os candidatos suscetiveis a testes dessas habilidades
em tempo real, permitindo que os avaliadores tirem suas préprias conclusdes por meio de
observacdo comportamental, e ndo apenas perguntas e respostas.

No caso de entrevistas, Berryman-Fink e Berryman-Fink (1996) sugerem que os
avaliadores utilizem esse momento para extrair dos candidatos as informacdes que geraram
davidas durante o resto do processo, ou que nao foram obtidas durante as etapas anteriores. Os
autores afirmam que este ¢ 0 momento para se obter mais informagdes a respeito dos candidatos,
que por sua vez, desenvolvem maiores percepcoes e impressdes em relacdo a organizacdo,
podendo terminar ou ndo em um match entre candidato, vaga e empresa. Newport (2014) sugere
que a entrevista permite maior transparéncia e tem como intuito revelar, assim como se espera
em um ambiente de trabalho, a capacidade do candidato de lidar com a incerteza de uma
conversa cara a cara, e seu tempo de reacdo em situagdes que demandam rapida tomada de
decisdo.

Dipboye (1994) explica que as entrevistas de um processo seletivo podem ser
realizadas de maneira estruturada, quando as perguntas “macro” sao as mesmas para todos os
candidatos, ou desestruturada, quando o rumo da entrevista fica mais livre, a critério dos
recrutadores. O autor afirma que as entrevistas estruturadas colaboram para evitar efeitos
negativos do viés inconsciente, garantindo maior igualdade na situacao dos candidatos. O autor
demonstra, porém, que ainda assim muitas organizagdes utilizam entrevistas desestruturadas
em seus processos seletivos. Van Dam (2003), por outro lado, sugere que entrevistas
completamente estruturadas podem dificultar conhecer aspectos da personalidade do candidato,
podendo ser este um dos motivos pelos quais as empresas resistem em utilizar o método
estruturado. A autora afirma que entrevistas pouco ou semiestruturadas facilitam percepgdes
relacionadas a personalidade. Rynes ez al. (2003) demonstram que, em contraste com 0 processo
de avaliacdo curricular, as entrevistas sdo a etapa do processo que melhor oferecem condig¢des
de avaliar habilidades sociocomportamentais. Porém, para que isso ocorra, é preciso que 0s
candidatos tenham passado pelos filtros e critérios impostos pela organizacdo nas fases
anteriores. Se isto ndo ocorrer, os candidatos ndo terdo a oportunidade de demonstrar suas soft
skills na etapa em que elas t€ém maior evidéncia.

3.2.1 Processo seletivo e similar-to-me skills effect
De acordo com Bagues e Perez-Villadoniga (2012), a selecdo de novos empregados €
um processo altamente sujeito a presenga do similar-to-me skills effect. O efeito citado, muitas
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vezes manifestado através de um viés inconsciente, leva recrutadores a darem preferéncia por
candidatos com habilidades, histdrico ou caracteristicas similares as deles. Ou seja, recrutadores
tendem a supervalorizar candidatos com habilidades similares as deles, ainda que ndo sejam as
habilidades mais importantes a vaga. Segundo Bendick Jr. e Nunes (2012), uma contrata¢do
influenciada por viés inconsciente pode levar a contratacdo (ou eliminagdo) de candidatos com
base em seu esteredtipo, levando a supervaloriza¢do de caracteristicas ndo necessariamente
relacionadas ao cargo. Os autores evidenciam que, apesar de o viés estar presente em diversas
decisdes corporativas, o processo de escolha de contratagao é o mais afetado pelos reflexos e
vieses do subconsciente. Isso ocorre, pois, as informagdes de um candidato sdo limitadas, e
devem ser interpretadas em um curto periodo.

De acordo com Rynes et al. (2003), o mundo dos negdcios tem mudado em uma
velocidade enorme, fazendo com que habilidades comportamentais, e a diversidade da for¢a de
trabalho sejam cada vez mais importantes. Schneider (1987) afirma que as pessoas e seus
comportamentos atuam como fatores determinantes na cultura organizacional de uma empresa.
Quando pessoas atraem e selecionam outros profissionais parecidos com elas mesmas,
restringem a variedade de tipos de pessoas e a diversidade presentes na organizacao. Isso pode
se tornar um problema ja que organizagdes precisam de pessoas com diferentes competéncias
e perfis para sobreviver de maneira sustentdvel no longo prazo.

Rynes et al. (2003) discorrem a respeito da existéncia de uma lacuna entre o que
avaliadores afirmam estar buscando em um candidato e os critérios utilizados para filtrar
curriculos, indicando que o processo de andlise curricular demanda adaptacdes e cuidados para
evitar que os recrutadores eliminem bons candidatos por influéncia de vieses inconscientes. O
similar-to-me-effect € mais influente na hora de escolher um candidato, em comparacgdo as suas
habilidades ou perfil. Por exemplo de similar-to-me-effect inclui dar preferéncia por alguém
que realizou a mesma graduagdo que o recrutador para uma posi¢cdo que nao exige diploma de
uma drea especifica como pré-requisito.

3.3 Soft skills e ingresso no mercado de trabalho

Nos udltimos anos, o aumento da importancia das habilidades comportamentais tem se
tornado assunto recorrente. Tais habilidades sdo denominadas soft skills, ou habilidades
socioemocionais, pois capturam tracos da personalidade e habilidades ndo cognitivas,
relevantes para ingresso no mercado de trabalho (HECKMAN; KAUTZ, 2012). Também sdo
consideradas soft skills as habilidades interpessoais, humanas e comportamentais necessarias
para que o conhecimento técnico seja aplicado de maneira eficaz (WEBER et al., 2009). Ou
seja, a relevancia das habilidades sociocomportamentais nao se limita aos beneficios que elas
trazem para a organizacdo, mas também estd relacionada a eficdcia da aplicag@o pratica de
outras habilidades (técnicas e formais) e ao reconhecimento dessas outras habilidades por parte
dos demais colaboradores. As exigéncias dos recrutadores estdo mudando, e as soft skills sao
as caracteristicas mais desejadas por eles (JONES ez al., 2017; VELASCO, 2012).

Robles (2012) caracteriza as soft skills como habilidades empregaticias transferiveis
para varios tipos de trabalho, e elenca as dez principais soft skills valorizadas no ambito laboral:
integridade, comunicag@o oral, cortesia, responsabilidade, atitude positiva, interacdo social,
postura profissional, flexibilidade, trabalho em equipe e ética laboral.

No contexto da globalizacdo, Jones et al. (2017) examinam as consequéncias trazidas
pela revolucao da comunicacio, explicando que com o aumento do uso de dispositivos para
interacao social, assim como o aumento do uso de mensagens de texto e da troca de informacao
no meio online, muitos individuos perderam o dominio da comunicagdo face-to-face. Nesse
contexto, possuir algumas habilidades como negociacao, resolucdo de conflitos, capacidade de
lidar com a incerteza de uma conversa dificil, e jogo de cintura para lidar com a falta de controle



em situagdes de interacdo social se tornam diferenciais em um candidato no momento da
escolha de contratacdo.

A importancia das habilidades comportamentais tem sido observada nos processos
seletivos para posi¢des iniciantes, tais como Facebook, Movile (proprietaria de plataformas
como Ifood, Sympla e Zoop), e Votorantim Cimentos. A Cervejaria Ambev deixou de exigir
curriculo para o processo de estdgio de uma de suas unidades de negécio, a ZX Ventures. Nesse
novo modelo, competéncias como proficiéncia na lingua inglesa, dominio do pacote office, e
até mesmo dados como curso e faculdade, deixam de fazer parte da tomada de decisdao dos
recrutadores. Membros da empresa afirmam que buscam conhecer seus candidatos por quem
eles sdo, para trazer mais diversidade ao ambiente de trabalho. Outros exemplos incluem as
empresas. Todas elas passaram a recrutar estudantes de qualquer curso superior (PATI, 2019a,
2019b, 2019c¢, 2020).

Segundo Bravo, Lee e Won (2013) a frequente busca por essas habilidades em processos
seletivos se deve ndo apenas a sua importancia e percepcao estratégica que os recrutadores lhes
atribuem, mas também a percepcao de que essas habilidades t€ém um custo muito alto quando
sdo aprendidas ja dentro da organizacgdo por meio de tentativa e erro, além de ser extremamente
dificil mensurar a evolucao no aprendizado de alguém de conceitos tdo subjetivos.

4 METODOLOGIA

A pesquisa realizada possui cardter qualitativo, para a qual foram utilizadas entrevistas
em profundidade como técnica de coleta de dados. Mack et al. (2005) afirmam que a entrevista
em profundidade permite obter respostas mais elaboradas e com um maior nivel de detalhe e
riqueza de dados e que novas perguntas sejam elaboradas a partir das informagdes e respostas
dos entrevistados, por se tratar de um método mais flexivel e informal, e que possibilita grande
precisdo no registro de comportamentos.

Para a conducdo das entrevistas foi elaborado um roteiro estruturado, composto por
perguntas introdutdrias sobre a trajetoria profissional e relacdo com recrutamento e selegdo,
perguntas sobre importancia das soft skills, processos seletivos e viés inconsciente e, totalizando
vinte e cinco questdes, com espago livre para comentérios gerais relacionados aos temas no
final da entrevista.

Miles, Huberman e Saldafa, (2014) recomendam que em uma amostra de pesquisa
qualitativa, € preciso buscar respondentes que possuam uma conexao direta com o campo de
estudo da pesquisa, que possam trazer exemplos praticos relacionados ao tema, e que tenham
lugar de fala para ajudar o pesquisador a responder a pergunta de pesquisa Para este estudo
foram selecionados cinco profissionais que trabalham na drea de recrutamento e selecdo e atuam
como recrutadores e avaliadores em processos seletivos de cargos juniores, como estagiarios,
analistas e trainees. Talvez por uma caracteristica da area de gestdo de pessoas, a amostra €
composta somente por mulheres com experiéncia em consultorias de Recursos Humanos
prestando servicos de recrutamento e sele¢do para empresas clientes.

A escolha por profissionais da drea de RH foi pautada no fato de que elas tém
conhecimento e visibilidade do processo seletivo completo, desde as etapas de recrutamento até
da selecao como um todo, além de ter uma visao generalista por terem participado de processos
de varias empresas diferentes (Quadro 1). Ainda que as respondentes tenham um perfil
diretamente relacionado aos temas discutidos neste estudo, a escolha também foi influenciada
pela facilidade de acesso e disponibilidade. Esses fatores a caracterizam como uma amostra
por conveniéncia, conforme definido por Miles, Huberman e Saldafia (2014).



de vagas
pontuais

de diversidade

Nome (ficticio) Beatriz Carolina Amanda Marina Tereza
Idade 32 29 26 30 38
Tempo de atuacio 10 anos 2 anos 2 anos 8 anos 16 anos
€Im processo
seletivo
5 Publicidade e Administragdo Psicologia Psicologia Psicologia
Formacao Propaganda
Plataforma de Plataforma de Consultoria de | Empresa do Plataforma de
Empresa recrutamento e recrutamento e recursos mercado recrutamento e
selecdo selecdo humanos financeiro selecdo
Diretora de RH interno e Programas em Carreira, Gerente de
recrutamento e | reestruturacdo de | recrutamento e | recrutamento e projetos;
Cargo / Funcao selecdo processos seletivos | selecdo; frente | selecdo; frente | consultora de

recrutamento e
selecdo

Quadro 1 — Perfil e caracteristicas das entrevistadas — profissionais de RH
Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

5 ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas em maio de 2020, com duragdo de aproximadamente
uma hora, por meio do aplicativo de conversas em video chamado Zoom. Todas as entrevistadas
autorizaram a gravacdo do dudio para posterior transcricdo. Na andlise de dados sdo
apresentados quadros e/ou trechos das falas das entrevistadas, selecionados por sua relevancia
para fornecer insights ou ilustrar aspectos identificados na revisdo da literatura. As respostas
das entrevistadas foram comparadas entre si, € com os estudos apresentados na base tedrica,
tendo sido separadas na andlise em trés itens: (1) De Soft skills para Job skills (a importancia
das habilidades comportamentais no inicio da carreira e na trajetoria profissional), (2)
Mudancas nos processos seletivos (diversidade, competéncias avaliadas e tecnologia) e (3)
identificacio do viés inconsciente e sua importiancia no processo seletivo

5.1 De Soft skills para Job skills

O primeiro bloco da entrevista teve como intuito investigar os principais motivos para
o destaque das soft skills  assim como as maneiras de desenvolvé-las e aprimoréa-las.

Em relacdo a posi¢des de entry-level no mercado de trabalho (estagidrios, analistas,
trainees etc.), as entrevistadas citaram cinco caracteristicas mais importantes que um candidato
deveria demonstrar (Quadro 2):

Beatriz Carolina Amanda Marina Tereza
Comunicagdo Comunicacio, Comprometimento, Proatividade e Resiliéncia,
assertiva, resiliéncia, | autoconhecimento, | comunicagdo efetiva, ser iniciativa, saber se adaptar,
capacidade de atuar | saber ouvir, engajado, ter organizagao, relacionamento
em diferentes dreas, | proatividade e iniciativa/protagonismo, abertura e e trabalho em
capacidade de resiliéncia. comprometimento, colaboragdo, e equipe, e
planejamento, resiliéncia e saber lidar bom inovacio
organizagdo e com frustracdes. relacionamento
pensamento com a equipe.
estratégico.

Quadro 2 - Caracteristicas importantes para cargos entry-level
Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

As caracteristicas identificadas sdo habilidades comportamentais, sendo que capacidade
de comunicagdo oral, flexibilidade/adaptabilidade e trabalho em equipe foram elencadas por
Robles (2012). Quando questionadas se consideravam que as habilidades mencionadas eram



transferiveis para varios cargos e funcdes, a resposta foi unanime. Comentaram, porém, que
o nivel de exigéncia de determinada caracteristica varia de acordo com a senioridade da fun¢ao:

“Se gestor daquele funciondrio foi bem treinado, sabe que ndo deve avaliar seu time apenas pelo técnico,
e valoriza a importdncia do comportamental, acredito que podemos dizer que o comportamental é
transferivel para qualquer drea ou funcdo”. (Marina)

Quando questionadas se as hard skills sao suficientes para que um profissional transmita
credibilidade no ambiente profissional, trés delas foram categéricas ao dizer que ndo. As
outras duas, Beatriz e Marina mencionaram uma frase que segundo ambas € tipica de
profissionais de RH: “Mesmo que vocé chegue a ser contratado demonstrando o hard, vocé nao
consegue se manter na empresa sem o soft”’. Elas mencionaram que ainda existem empresas
que valorizam as hard skills nos processos seletivos e que podem dar credibilidade para
candidatos que as demonstrem, mas que na grande maioria dos casos em que alguém acaba
saindo da empresa, o motivo esta relacionado a uma lacuna de habilidades socioemocionais.

Todas as entrevistadas concordaram que as soft skills ganharam relevancia no mercado
de recrutamento e selec@o nos ultimos anos, algo visto como extremamente positivo. Tereza e
Amanda comentaram as principais vantagens de profissionais que possuem dominio das soft
skills, e porque consideram essas habilidades tao importantes no ambiente de trabalho.

“Quem possui autoconhecimento de suas soft skills pode ganhar o mundo, se relacionar melhor, fazer o
trabalho melhor e aparecer mais pra empresa, buscar o que quer, trilhar a carreira que quer. Formacdo
hoje em dia ndo tem nada a ver mais. Vocé pode querer ir para um outro caminho, e sendo uma pessoa
relacional, tendo capacidade analitica, mais critica, vocé consegue envolver as pessoas pra coletar as
informagdes que vocé precisa para fazer o seu projeto e aparecer. Por isso é fundamental vocé ter soft
skills” (Tereza).

“As soft skills sdo facilitadoras para vocé construir carreira, se conectar com as pessoas, entregar as
coisas do trabalho, eu vejo muito isso. A importdncia e a vantagem é ser uma facilitadora no ambiente
de trabalho, seja para se relacionar, seja para conquistar coisas ou entregar coisas que vocé precisa
entregar” (Amanda).

Carolina e Marina expressaram a importancia das soft skills fazendo comparativos com
as hard skills, justificando o movimento do mercado em direcao as soft skills por elas serem
muito mais dificeis de serem ensinadas do que as hard skills. Esses argumentos reforcam as
ideias de Bravo, Lee e Won (2013).

“E muito mais facil vocé desenvolver a parte técnica em alguém do que a comportamental, entdo eu
consigo flexibilizar uns critérios (...) de uma vaga que sdo importantes para aquela drea e montar
treinamentos especificos e em um més aquela pessoa estard pronta” (Marina).

“Ndo acredito que se trata apenas de vantagem, jd passou a ser essencial para sobreviver no mercado
ter dominio de soft skills. Hoje vocé entra no Google e pode aprender qualquer coisa, desde que vocé
tenha resiliéncia e autoconhecimento, vocé vai atrds e busca. Atitude. Entdo hard skills estdo perdendo
muito espago. Ndo que ndo seja importante, mas (...) a balanga estd pesando pro lado soft. E acho que
quanto mais a sociedade evoluir, mais isso vai acontecer” (Carolina).

Na questdo sobre o desenvolvimento de habilidades sociocomportamentais em
comparagdo as habilidades técnicas, com énfase em como os meios para desenvolver soft
skills, Carolina e Marina mencionaram a metodologia “70%/20%/10%”.

“Comegando por hard (...), é estudar mesmo! O método "70/20/10" fala sobre como a gente aprende,
(...) 70% é no “on the job”, 20% com feedbacks e troca com outras pessoas, e 10% em treinamentos.
Quando falamos de hard skills, esta parte do treinamento faz mais sentido para aprender. E sentar, ler.
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Aprendizado formal. E para soft skills também se fala de "70/20/10". Mas faz muito mais sentido pro
hard” (Carolina).

“Treinamento ¢ uma forma. Quando a gente fala de hard, usamos a metodologia 70%/20%/10%. Isso é
baseado em estudo de aprendizagem. Como a gente aprende mais? Aprendemos mais na prdtica e menos
em sala de aula, onde se retém menos informagdo” (Marina).

Quanto as soft skills, um dos motivos que as entrevistadas utilizaram para justificar o
quao dificil pode ser para a empresa desenvolver essas habilidades nos seus colaboradores foi
a importancia do préprio autoconhecimento, por ter um papel de mola propulsora quando o
assunto € dominio de habilidades sociocomportamentais; ou seja, ¢ um trabalho que ndo
depende exclusivamente da empresa.

“Soft é vida mesmo, é vocé se colocar em experiéncias. Por isso falo tanto do autoconhecimento. As vezes
nas empresas fazemos alguns diagndsticos superficiais de autoconhecimento, mas é porque as pessoas
chegam tdo cruas que é necessdrio comecar muito do comego. Quanto mais as pessoas investirem nisso
pessoalmente, ao invés fazer s6 cursos ou MBA, isso aumentard o desempenho delas” (Carolina).

2 z

“Entender quais sdo seus talentos ou o que é importante desenvolver é extremamente pessoal.
Precisamos de apoio de psicologos para desenvolver isso, porque as vezes temos uma autoilusdo ou
péssima autocritica sobre quem somos. No momento que a gente se conhece e estd aberto a se
desenvolver, temos o mundo em nossas maos. Mas é muito dificil ” (Beatriz).

Com relagdo ao papel das universidades no desenvolvimento das habilidades
sociocomportamentais, foi citado mais de uma vez que, apesar de ser algo importante, essa
conexdo € fraca ou inexistente, até porque muitos alunos com uma formacdo académica
exemplar demonstram dificuldades com as soft skills. Beatriz e Carolina afirmaram que o
aprendizado ainda € pouco critico e muito tedrico, ensinando profissionais a atuar sobre pontos
especificos, como especialistas, e em ambientes controlados.

“A forma como aprendemos tem que mudar. Claro que existem faculdades que estdo evoluindo, mas isso

precisa mudar muito ainda. Aprendemos como fazer gestao de uma empresa em um ambiente controlado.
Eu ndo vivo emogaes, que é o que vou me deparar no mercado de trabalho. Se a faculdade ensinasse
como é gerenciar uma crise a partir do gerenciamento real de uma crise, eu aprenderia sobre as emogoes
que eu preciso para lidar com aquilo, com aquela teoria” (Carolina).

Marina trouxe exemplos de como o baixo foco das universidades no desenvolvimento
de soft skills pode fazer com que bons alunos sejam reprovados em processos seletivos, mesmo
de empresas que possuam tais instituicdes de ensino como foco.

“Havia um foco maior em universidades, que tem que caido, mas para algumas empresas ainda é forte.
(...) As universidades comegcaram a questionar: “O que estd acontecendo? Por que querem nossos alunos,
mas eles ndo sdo aprovados?” E rebatemos: “Tecnicamente eles sdo muito bons, vocés ensinaram muito
bem. E claro que ndo podemos generalizar, mas o comportamental de grande parte deles ndo estd
adequado para o mercado. Sdo individualistas, querem tudo do jeito deles e na hora que eles querem”
(Marina).

Tereza reconheceu a importincia do papel das instituicdes de ensino no
desenvolvimento dessas habilidades, mas comentou ser natural e, até mesmo, essencial haver
uma coparticipa¢do do mercado para o desenvolvimento completo dessas habilidades.

“As universidades sdo importantes, mas sei que esse ndo é um trabalho que acontece em todas elas.
Precisa dessa sinergia entre a prdtica que o mercado pode oferecer a teoria dada pela universidade. Ndo
acho que é vontade, é condi¢ées mesmo. Ndo tem essa expertise”’ (Tereza).



5.2 Mudancas nos processos seletivos

O segundo bloco da entrevista abordou as particularidades dos processos seletivos,
buscando entender os focos das suas etapas e as estratégias e técnicas usadas pelas avaliadoras
em diferentes momentos. Além disso, foram abordadas as mudancas que elas t€ém percebido
nas estruturas dos processos e nas demandas dos clientes.

Os métodos de recrutamento de candidatos para os processos mencionados pelas
entrevistadas foram: mailing, parcerias com universidades, plataformas de consultorias,
indicacdo e redes sociais foram mencionados mais de uma vez. Beatriz foi a tnica que citou
também midia offline como sendo um método praticado. Ela comentou que, principalmente em
vagas no interior do pais, algumas vezes utiliza rddio, panfletagem e carro de som.

Em relacdo a construcao do job description de uma vaga, as entrevistadas enfatizaram
a importancia de que contenha informacdes relacionadas ao modus operandi e a cultura da
empresa, sem se limitar a apenas uma descri¢do da vaga:

“Quanto mais completo, melhor. O principal é contar a historia da cultura organizacional de ponta a
ponta. O que puder trazer de fotos, videos, usar a linguagem da empresa. Mostrar como a empresa é e
como é trabalhar ld. Onde trabalho, falamos que ndo trabalhamos com job description, mas sim com
company description. Hoje ndo existe job description efetivo se ndo falo de cultura. Porque seu trabalho
em si, entre hoje e amanhd pode mudar completamente. ~ (Carolina)

Outro ponto levantado pelas entrevistadas foi a importancia de descrever o cargo de
maneira realista, expondo ndo apenas as atribui¢des interessantes, mas também uma perspectiva
completa do que a funcdo compreende e representa, o que corrobora com as ideias de Hawkes
(2013).

“Preciso falar primeiro qual é o objetivo e o impacto no negdcio que a drea tem, para depois falar o que

a pessoa vai fazer. (...) Tentar explicar de uma forma clara e ndo técnica. Depois entro na descrigdo,

muito realista, do que é a vaga. Ndo adianta colocar: “Elaboragdo de planilhas, fazer relatorios.” Tem

que detalhar isso. (...) Colocar as atividades mais estratégicas e mais legais, mas colocar as atividades
chatinhas e rotineiras também. E importante a pessoa é ter essa visdo” (Marina).

O fato de elas enfatizarem a possibilidade de funciondrios se movimentarem por
diversas fun¢des dentro da mesma empresa estd relacionado ao fato de as soft skills serem
habilidades transferiveis, que podem ser reaproveitadas para diversos cargos e dreas de uma
organizacdo, reafirmando a sua relevancia no mercado.

Devido a experiéncia das entrevistadas nesse mercado, a discussdo sobre as mudancas
nos processos seletivos foi rica e mostrou o quanto esse tema ¢é atual. As respostas foram
separadas pelos assuntos mais mencionados: diversidade, competéncias avaliadas e
tecnologia.

Um ponto abordado por todas as entrevistadas foi em relagdo ao aumento do olhar para
a diversidade, e a relevancia que isso t€ém em processos seletivos. Beatriz mencionou que os
processos as cegas, nos quais o gestor ndo tem acesso as informacdes dos candidatos, t€m se
tornado cada vez mais comuns, com o objetivo de trazer mais mulheres, negros, e outras
minorias para as organizacoes.

“Um problema que me incomoda é que muitas vezes os gestores ndo sabem o porqué de incluir
diversidade, fazem por modismo. Desse modo, ndo estd sendo feita do jeito certo e nem pelos motivos
certos, o que me preocupa. Mas é um inicio” (Beatriz).

Carolina afirmou, por outro lado, que alguns clientes querem ver fotos dos candidatos
justamente para garantir a contratacdo de funciondrios com perfis diversos, ou até mesmo
recrutar em faculdades que ndo sdo “de ponta”, para atrair diferentes publicos para a
organizacdo. Ela afirmou que esse movimento é o contrdrio do que acontecia antes. Amanda
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também ressaltou que os clientes tém clamado por diversidade, afirmando que precisam ter
mais negros, mais mulheres, mais pessoas do ptiblico LGBTQIA+, e outras minorias. Por outro
lado, ela questiona se esses clientes estdo realmente prontos para isso. Parece haver um
distanciamento entre o que eles afirmam querer, e realmente executd-lo. Segundo a
entrevistada, o maior problema é no momento da decisdo final, pois € o gestor quem vai decidir
se contrata ou nao aquela pessoa que representa um publico diverso.

Ao discutir os intuitos das organizacdes por trds desse novo olhar, Tereza afirma que
existem dois publicos: empresas que entendem que o mundo € diverso, e que € preciso trazer
essa pluralidade para dentro das organizacdes; e empresas que realizam tais mudangas apenas
de forma superficial. Nesse caso, utilizam, por exemplo, pessoas com cabelos coloridos, ou
negras, ou mulheres para divulgar uma vaga, gerar identificacdo e atrais pessoas, mas sao fotos
retiradas de bancos de imagem, e ndo representam a realidade daquela organizacao.

Em relacdo as competéncias avaliadas, as entrevistas mostraram que alguns itens estao
perdendo relevancia, tais como: universidades de ponta, passagens por grandes empresas
conhecidas no mercado e intercambios. Além disso, as entrevistadas mencionaram que
credenciais como cursos que comprovam o nivel de inglés, ou dominio de determinadas
ferramentas estio sendo substituidos por testes de cardter comportamental.

“Algumas coisas vém perdendo for¢a, como universidades, inglés, intercambios. Também vejo que
associar um bom curriculo a alguém que veio de uma empresa grande perdeu peso. Hoje com um milhdo
de startups no mercado, esse olhar mudou. Antes para ter sucesso, vocé tinha que vir de uma
multinacional, e hoje isto estd sendo desconstruido. As empresas tém um foco em empreendedorismo
maior” (Carolina).

“Quando entrei na consultoria, aplicdvamos um teste de raciocinio logico e um de inglés e jd cortdvamos
muita gente. Hoje, usamos testes que avaliam comportamento, potencial e a velocidade no processamento
da informacdo” (Amanda).

Outro ponto mencionado diz respeito a tecnologia e seus impactos nos processos de
recrutamento e selecdo. Tereza mencionou que, enquanto as outras mudancas dizem respeito a
mudancas de mindset do mercado, a tecnologia impactou o trabalho da area de recursos
humanos, especialmente durante a selecao, atuando como facilitador e tornando-o mais 4gil. A
tecnologia também permite que o candidato tenha acesso a informacgdes referentes a diversas
empresas e oportunidades. Por isso, Marina mencionou que, apesar de grande parte do processo
ser online, o cuidado para se aproximar dos candidatos deve ser ainda maior, opinido também
compartilhada por Amanda:

“Houve uma mudanga enorme principalmente na digitalizacdo do processo seletivo, vi esse movimento
de ter sistemas mais rdpidos para avaliar candidato e trazer a tecnologia para otimizar a nossa selegdo.
Com isso eu consigo diminuir o niimero de candidatos que vou entrevistar porque tive ferramentas me
ajudando” (Amanda).

As entrevistas também abordaram trés etapas comuns nos processos seletivos: analises
curriculares, dinAmicas grupais ¢ entrevistas. As entrevistadas confirmaram que as analises
curriculares estdo sendo modificadas ou até eliminadas dos processos seletivos por algumas
empresas, informagdes de curriculos tradicionais, como a graduag¢do ou faculdade do candidato,
perderam relevancia na visdo dos clientes, e que o processo de andlise curricular ndo consiste
mais em uma etapa do processo seletivo.

Em relagdo as etapas presenciais, mais especificamente da dinAmica de grupo e da
entrevista, ¢ possivel perceber a busca pelas soft skills, as caracteristicas mais importantes dos
candidatos segundo as entrevistadas. No caso da dinamica de grupo, clas afirmaram se tratar
de uma etapa que, quando bem executada, coloca o candidato em uma zona de conforto, para
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que ele atue de maneira natural, guiado pelo seu subconsciente, sem forcar comportamentos
que nao reflitam sua personalidade, confirmando a opinidao de Bravo, Lee e Won (2013).

“Na dinamica, o mais importante ndo é a capacidade do candidato em se destacar como um grande lider,
falar mais. Tem empresas que claro, querem esse perfil. Mas vejo que hoje a maioria ndo ¢ isso. O melhor
candidato é aquele que consegue desenvolver a atividade proposta, de forma serena, assertiva e que
colabora com o grupo. Isso representa o qudo mais importante é ter soft skills, hoje isso vem mudando
muito, até empresas mais quadradas estdo comegando a ter essa visdo” (Beatriz).

A entrevista, por sua vez, trata de um ambiente um pouco mais controlado em que o
candidato pode se preparar para situacdes especificas. Esse ponto contrasta com a ideia de
Newport (2014), que afirma que a entrevista € a etapa do processo seletivo em que € possivel
ter uma visdo mais transparente do candidato. As entrevistadas mencionaram que, quando o
processo possui dindmicas grupais que permitem levantar dados dos comportamentos dos
candidatos, a entrevista funciona mais para confirmar o que foi observado durante o restante do
processo. Essa ideia € similar a apresentada por Berryman-Fink e Berryman-Fink (1996).

“Na entrevista, a pessoa vai com respostas muito programadas. A dindmica de grupo é mais inconsciente,
tentamos aproximar mais da realidade. Entdo se consigo criar duas situagdes, uma para ver trabalhando,
e uma para ouvir falando, investigar se estd coerente, e ver como responde, eu desenho um perfil mais
justo” (Carolina).

As cinco entrevistadas preferem o método de entrevistas semiestruturadas nos
processos seletivos. Mencionaram que em muitos casos, a consultoria apenas direciona o roteiro
e quem faz a entrevista é o gestor da empresa contratante, porém as consultoras orientam seguir
o método de entrevista semiestruturada, fornecendo um roteiro padrdo ao gestor, e fazendo
algumas perguntas especificas de acordo com o que foi capturado de cada candidato durante o
processo seletivo. Recrutadores com o mesmo perfil leva a um ciclo de contratagdo de um grupo
de pessoas homogéneo, seja em relacio ao curso e a institui¢ao de ensino, ou até em relacao ao
perfil sociodemografico.

“Como candidato, me identificar com o meu avaliador tende a ser mais positivo do que negativo. Vocé
se sente mais confortdvel, ndo se sente tdo pressionado, tdo avaliado. Acho que (...) ter consultores
negros, candidatos negros vao se identificar, ser bem avaliados, se sentir bem, ouvidos, construir uma
conexdo, e dar o melhor de si porque estad se sentindo confortavel naquele ambiente” (Amanda).

As entrevistadas foram questionadas sobre qual a etapa do processo seletivo mais
adequada para capturar informacoes relacionadas as soft skills dos candidatos. Entrevistas e
dindmicas foram as mais citadas, porém, foi mencionado também que a chave da questdo nao
estd em etapas presenciais. Devido as condi¢des impostas pela pandemia do COVID-19, os
processos seletivos passaram a ser de forma online, e ainda assim, essas etapas cumpriram o
seu propdsito, o que mostra que o ponto central ndo ¢ a leitura da linguagem nao verbal ou ver,
como o candidato se comporta no ambiente de trabalho, mas sim a oportunidade de conversar
com ele e conhecé-lo:

“Pode ser uma abordagem (...) por telefone, presencial, video. Inscri¢do, curriculo, teste, ndo faz sentido
para avaliar soft skills. A ndo ser testes de fit cultural, que podem direcionar um pouco mais, mas a
seguranga maior é na entrevista, porque nos baseamos na questdo de “comportamento passado prediz
comportamento futuro”. Entdo quando fazemos a entrevista por competéncias, fazemos perguntas de
situacdes que a pessoa jd vivenciou e avaliamos através disso”’ (Marina).

As entrevistadas comentaram que, apesar de considerar esse fator importante, na pratica
ainda € um desafio trazer consultores e avaliadores com diversos perfis.
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“Os perfis deveriam ser diversos. Ter mulheres, homens, pessoas de trajetorias diferentes, graduagéoes
diferentes, negros, brancos, porque isso traz um olhar diferente. Na prdtica ainda ndo é assim. A gente
tem dificuldade de ter consultores negros. A maioria sdo mulheres brancas, temos dois homens
consultores. (...) A necessidade de pensar em viés é maior, porque nossos avaliadores ndo sdo diversos.
As vezes o gestor fala ‘tenho uma equipe de homens e preciso de uma mulher’, mas na entrevista contrata
outro homem” (Amanda).

As entrevistadas expressaram a preocupacdo em garantir que a aprovacdo dos
candidatos siga uma ldgica justa e condizente, quando algo tdo subjetivo como o dominio de
soft skills € um dos principais quesitos avaliados. Um método citado foi o uso de sistemas de
pontos para metrificar o desempenho dos candidatos. Mesmo assim, a subjetividade das
caracteristicas avaliadas € um ponto que dificulta metrificar a tomada de decisao.

“Tenho que ter claro quais sdo os critérios, para que todo mundo seja avaliado da mesma forma. Se
estou avaliando transparéncia, resiliéncia, como vou medir isso? Tem que ser estruturado para que seja
feito da mesma forma, porque se ndo vem a questdo dos vieses. Se ndo avalio de forma estruturada,
medindo claramente o que estou procurando, nos primeiros dez segundos vou criar uma percep¢do sobre
vocé e fazer a entrevista para confirmar a minha percep¢do” (Carolina).

O efeito mencionado por Carolina tem a mesma descri¢ao do viés de confirmacao,
estudado por Sindik (2014). A consultora declarou ser necessario tomar cuidado com esse tipo
de viés, que pode ser potencializado por falta de processos bem estruturados. Uma decisdo de
contratacdo equivocada tende a impactar o tfurnover das empresas. Se o desempenho do
candidato ndo atinge o esperado ou se as expectativas dos funciondrios ndo sio atendidas pela
organizagdo, as chances de eles sairem aumentam.

5.3 Identificacao do viés inconsciente e sua importancia no processo seletivo

As entrevistadas ja fizeram testes para identificacao de viés inconsciente, como o TAI,
de Harvard, citado por Marina ou participaram de momentos de sensibilizacdo de clientes ou
dentro da empresa e trabalho para autoconscientiza¢dao, como mencionado por Beatriz, Amanda
e Tereza.

As entrevistadas possuem diferentes maneiras de evitar que suas decisdes sofram a
influéncia de vieses. Beatriz reafirmou a importancia do autoconhecimento; Carolina falou
sobre a importancia de buscar contato com grupos de pessoas de realidades diferentes da sua,
para criar empatia; Amanda e Tereza falaram sobre a importincia de questionar as proprias
decisdes e como esse processo de se questionar € inerente a profissdo delas; e Marina falou
sobre conscientizacao, se policiar e pensar duas vezes antes de tomar qualquer decisdo. Apesar
das maneiras diferentes de se prevenir, ficou evidente que todas reconhecem que possuem
vieses e que € parte da rotina de cada uma tentar se desvencilhar deles, evitando tomar decisdes
influenciadas pelo similar to me effect, descrito por Bagues e Perez-Villadoniga (2012).

Em relagdo as consequéncias das decisoes comprometidas por vieses, foi mencionada
novamente a perpetuacdo de grupos homogéneos dentro das organizacdes. A fala de Amanda
ilustra o perigo do viés do recrutador:

Contratar todo mundo igual. Vocé ndo conseguir atingir a estratégia do cliente porque vocé colocou o
seu viés na frente do que o cliente precisa. O principal risco é ndo colocar candidatos aderentes ao que
o petfil precisa, mas aderentes a vocé.

Os vieses podem distanciar as decisdes de contratacdo da estratégia da empresa por
diversos motivos e gatilhos, porém as entrevistadas deixam claro que um dos maiores impactos
¢ o comprometimento na diversidade da organiza¢ao. Amanda ressaltou como gostaria de ver
0s processos as cegas se tornando mais comuns no mercado, pois € um método eficaz de
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eliminacdo de viés que endereca tanto a busca por competéncias que realmente importam a vaga
ou empresa, quanto a busca pela diversidade.

“(...) Vemos o quanto isso influencia o gestor. Se ele recebe o curriculo antes de avaliar, ferrou. Vai
avaliar com base no que leu no curriculo. Temos opg¢do de extrair o curriculo do candidato, se a gente
quiser sem nenhuma informagao. (...) E um jeito de quebrar o viés. No momento da avaliacdo tem sempre
uma apresentagdo pessoal do candidato, (...) ndo pode falar curso, faculdade, se fez intercambio. Inventa
outras curiosidades para me contar! Sdo coisas que ajudam a minimizar o viés” (Amanda).

Beatriz levantou diversos questionamentos sobre como € possivel, como sociedade,
diminuir essas lacunas e tornar os processos mais justos, proporcionando maior equidade para
os candidatos.

“Nos processos seletivos ainda hd limitacoes que prejudicam a diversidade (...). Por que continuamos
fazendo avaliagdes sobre hard skills, se o mundo estd mudando e comecando a olhar soft skills? Por que
ndo implementar testes de comportamento e decisdo? (...) Hda muitos limitadores, mas também hd muitas
oportunidades. Temos que conseguir mudar a mentalidade e a visdo da sociedade sobre isso. Falta
empatia, e as limitagdes sdo mais ignorancias nossas do que falhas técnicas” (Beatriz).

Carolina expressou seu desejo de maior conscientizag@o por parte dos recrutadores, que
eles tenham contato e empatia com publicos diversos para se capacitar a fim de avaliar
candidatos de maneira igualitdria. Além disso, ela comentou sobre a importincia da maneira
como os consultores transmitem informacoes aos gestores, e de como os dados passados
devem ter relevancia ao processo de tomada de decisdo.

“Fizemos um processo que os avaliadores eram brancos. (...)Entdo convidamos vdrias pessoas negras
para conversar, para impactar e sensibilizar os avaliadores. Outro ponto é, se eu so passo para o gestor
a faculdade da pessoa, se ela fez intercdmbio, vai aumentar o viés dele. (...) Por que quero que a pessoa
tenha feito intercambio? ‘Ah, desenvolve resiliéncia e proatividade’. Mas se uma pessoa é humilde e teve
que cuidar de si e da familia, e juntou isso com faculdade. Serd que ndo desenvolveu as mesmas
habilidades? Temos que redirecionar as informagdes que coletamos, desconstruir o curriculo, e pensar
na forma de analisar a historia das pessoas, para diminuir o viés e formar avaliadores de cabeca aberta,
com outras formas de pensar. E a alta lideranca tem que estar com essa nova cabeca. Ou o gestor vai
continuar optando pela pessoa com a melhor formagdo académica” (Carolina).

Marina enfatizou a importancia da conscientizacdo nio s6 dos gestores das dreas, mas
também dos profissionais de recursos humanos que estiverem envolvidos no processo seletivo.
Além disso, ela comentou sobre como eliminar algumas informac6es pouco relevantes para
a vaga e incluir tecnologia em partes do processo pode auxiliar na redugdo do viés.

“Temos passado por treinamentos de conscientizacdo. A partir do momento que as pessoas tém
consciéncia (...) e comegcam a se policiar porque conhecem os vieses, comeca a ser automdtico. E tem
que fazer formatos de processos diferentes. (...) A pessoa tem 15 anos de mercado, tanto faz o curso que
fez! As experiéncias importam mais do que o curso de 15 anos atrds. Devemos considerar o outro lado,
o que ela jd passou traz muito de quem é, dos desafios enfrentados, como lidou com isso. Traz o perfil
comportamental da pessoa dentro do que jd vivenciou. Tem ferramentas hoje de tecnologia que ajudam,
como fit cultural” (Marina).

Tereza também comentou sobre o auxilio da tecnologia, enfatizando que a decisdo final
sempre vai estar na mao de um ser humano. Por isso, é importante cuidar dos vieses que
podem afetar essa decisdo.

“Acho que um dia teremos uma inteligéncia artificial que (...) faca um filtro maior. Mas também acho
que (...) o contato com o ser humano (...) vai ter que existir para a pessoa entrar na empresa. (...) E
importante cuidarmos de vieses da consultoria e do cliente! (...) A questdo da diversidade e da inclusdo
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em uma empresa é top down. A pessoa que estd ali avaliando (...) vai ser questionada caso ndo aprove
alguém dentro destes quesitos, mas o gestor pode justificar da maneira que quiser. Entdo temos que
cuidar de tudo. Acho que a ferramenta de inteligéncia artificial ajuda, mas sempre vamos ter pessoas
envolvidas” (Tereza).

6 CONCLUSAO / CONTRIBUICAO

As soft skills sdao habilidades que se tornaram assunto recorrente e relevante quando se
trata do ingresso no mercado de trabalho (HECKMAN; KAUTZ, 2012). Esta pesquisa teve
origem na curiosidade dos autores em compreender como as praticas de recrutamento e sele¢do
no mundo corporativo tém se ajustado para se adaptar a demanda por essas habilidades. A partir
do cruzamento dos dados levantados na base tedrica, com os dados coletados nas entrevistas
com cinco profissionais da drea recursos humanos, foram apontados indicios de que as
habilidades caracterizadas como soft skills sdo muito valorizadas no mercado de recrutamento
e selecdo. As principais razdes por essa preferéncia sdo: (1) a dificuldade das empresas em
ensinar essas habilidades para seus funciondrios; (2) o fator “transferibilidade”, que permite
que tais habilidades sejam aproveitadas em diversas funcdes, caracterizando colaboradores
generalistas que podem apresentar um bom desempenho em diferentes cargos e areas de uma
empresa; e (3) a facilidade com que pessoas que dominam soft skills se relacionam com outras
no ambiente de trabalho, estabelecendo conexdes profundas e reais.

O movimento de valorizag¢ao das habilidades interpessoais no mercado de trabalho vem
ganhando forca, e para que seja efetiva, as praticas e métodos de recrutamento e selecao devem
mudar. As entrevistadas confirmaram que a estrutura tradicional de processos seletivos com
etapas de triagem baseadas em andlises curriculares, com filtros a partir de institui¢cdes de
ensino, curso de graduacdo e certificagdes técnicas sdo critérios eliminatdrios baseados em hard
skills. Estes ainda s@o recorrentes em muitas empresas, € representam gatilhos que acionam
vieses inconscientes de gestores e avaliadores, levando a uma tomada de decisdo de eliminagdo
de candidatos que ndo leva em consideracao suas soft skills.

Este artigo revelou a existéncia de um movimento tanto das empresas contratantes como
das consultorias de recursos humanos que busca eliminar dos processos seletivos critérios que
ndo estejam de alguma forma relacionados a avaliacdo de soft skills. Porém, ainda existe um
longo caminho a ser percorrido, e que as adaptacdes estruturais dos processos, assim como a
mudanca da mentalidade dos gestores avaliadores estdo avancando nessa direcao de maneira
gradual. A lacuna entre o que as organizacdes afirmam valorizar e os métodos de selecdao
utilizados reafirmam o que Rynes et al. (2003) descrevem em seu estudo.

Os resultados da andlise indicam que a eliminagdo de critérios que atuam como gatilhos
para vieses implicitos tem como consequéncia indireta colaborar para a contratacdo de
funciondrios com perfis mais diversos. Segundo as profissionais entrevistadas, o tema
diversidade dentro das organizacdes estd em alta no mercado de recrutamento e selecdo, e a
atracdo e contratagdo de publicos diversos é algo que os clientes tém pedido com uma
frequéncia cada vez maior. Porém, hd momentos em que esses clientes sdo influenciados por
vieses baseados em informacdes de curriculos dos candidatos, ou até mesmo ao perceber
durante etapas presenciais que os candidatos sdo de alguma maneira similares a eles. Essas
identificacOes levam a contratacdes enviesadas que perpetuam o mesmo perfil de funciondrios
dentro da empresa. Sendo assim, as evidéncias apresentadas indicam que os vieses
inconscientes prejudicam dois objetivos das organizagdes: (1) a busca por profissionais com
dominio de soft skills e (2) o aumento da diversidade.

Um dos fatores apontados como essencial para evitar que os vieses afetem a tomada de
decisdo foi o autoconhecimento. Black e Connor (2020) explicam que o histdrico e a vivéncia
de cada individuo contribuem para a formagao de vieses, pois toda e qualquer pessoa possui
vieses. Como o viés implicito opera no subconsciente do ser humano, € de extrema importancia
conhecé-los para evitar ser influenciado por eles. As profissionais entrevistadas enfatizaram
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que o processo de autoconhecimento € essencial para todas as partes envolvidas nas decisoes
de processos seletivos: tanto os gestores como as proprias profissionais de recursos humanos.

Com esse artigo os autores pretendem contribuir para que as organizagdes se aproximem
de (1) contratar profissionais com dominio de soft skills e (2) aumentar a diversidade dentro do
ambiente de trabalho, dois objetivos que tém dominado a discussdo no mundo corporativo.
Entretanto, para que isso ocorra se faz necessdrio repensar alguns critérios de tomada de decisdo
dos processos seletivos e conhecer os vieses das partes envolvidas na contratacdo de novos
funcionarios, buscando reduzi-los, ou até mesmo, evita-los.

Esta pesquisa apresenta as limitacdes caracteristicas de uma abordagem qualitativa,
como o pequeno nimero de entrevistadas e os vieses dos pesquisadores na interpretacao dos
dados. Uma pesquisa futura poderia, ainda na perspectiva qualitativa, obter respostas de outros
grupos de entrevistados, como os gestores das organiza¢des e os candidatos. Em uma
perspectiva quantitativa, sugestdes de pesquisas futuras incluem experimentos e surveys que
possam mensurar € confirmar com andlises estatisticas, a partir de uma amostra grande os
resultados encontrados nesse estudo.
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