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Os discursos de pés-jantar e de
Oltras ocasibes de confraternizagcédo
9rupal estdo frequentemente repletos
e anedotas demonstrativas do “to-
¢Ue humano” como parte da vitoria
indmeros empreendimentos. Geren-
es de vendas orgulham-se de sua
abilidade em identificar o vendedor
nato- Entrevistadores para admissao
emn Faculdades relatam casos de
Uando éies jogaram com a sorte e
Atiram estudantes,
{ais antecedentes,
IScernimento especial,

apesar de tais
baseados
obtido numa

num

htrevista.
Embora os processos de recruta-
Nento e selecdo apliguem teorica-

je@nte critérios formais de modo ob-
v°> o fato é que a decisdo de em-
N e9ar um determinado pretenden-
°u aceitar um certo emprégo é
etada de maneira significativa por
p tos fatéres subjetivos. Damos res-
labiiidacje a ésses fatores tdéda vez
I"e louvamos a intuicdo e a senslbi-
acQ interpessoal ou, nesse campo,
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sempre que as decisdes nao resultem
tdo vitoriosas e nés culpamos o mau
julgamento.

A subordinacdo a intuicdo, a dina-
mica da personalidade e aos palpi-
tes educados tem conduzido a per-
guntas sbbre a possibilidade de de-
senvolvimento de procedimento obje-
tivos de selegdo. Os criticos susten-
tam que os julgamentos baseados
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em critérios subjetivos estdo no nivel
da supersticdo ou dos esteredtipos. 2
Podemos realmente julgar a habilida-
de de um homem como vendedor pelo
seu apérto de mao, ou seu potencial
como dirigente, pelo talhe de seu quei-
x0? Pode um jovem diplomado de-
cidir-se a respeito de uma colocagéo,
baseado em quao bem éle se deu com
o entrevistador da companhia?

EVITANDO FRAQUEZAS
HUMANAS

Muitos estudantes fracassam na ob-
tencdo do diploma na Faculdade; no-
vos empregados frequentemente des-
cobrem que suas responsabilidades e
oportunidades ndo estdo de acdrdo
com suas expectativas, e a reciproca
pode ser verdadeira do ponto-de-vis-
ta da companhia. Portanto, parece ra-
zoavel perguntar se a melhoria nes-
sas areas pode ser conseguida atra-
vés de maior objetividade via compu-
tadorizacdo 3 das decis6es de selegdo.

O dirigente ou administrador que es-
tA pensando em automatizar seu sis-
tema de selecdo precisa antes deter-
minar de que maneira o éxito da sua
atuacdo geral estd relacionado com o
o toque humano. Tem a intuicdo pes-
soal contribuido para desempenho sa-
tisfatério, ou a organizacdo tem sido
processos baseados
intangiveis?

prejudicada por
em muita confianga nos

Em todo processo de selecdo, em
primeiro lugar, devem ser conhecidos
os atributos do candidato qualificado

que habilidades deve ter um tor-
neiro-mecanico, e que credenciais um
calouro universitario precisa apresen-
tar? Segundo: precisam ser desenvol-
vidos métodos para medir o grau de

dominio dos atributos necessarios.
Terceiro: tem de haver um proce i
mento para combinar as varias ha
lidades e para classificar combinago®s
diferentes. Se éstes trés conjuntos e
informacdo podem ser determinados
com precisdo, o passo para a sele
¢do por meio de computador é rela
vamente simples, e mesmo se houver
alguma ambiglidade, novas técnicas
de programacdo heuristica podem ser
usadas para resolvé-la.

A CAPACIDADE DO
COMPUTADOR

Mesmo se a computadorizagdo das
decisbes de selecdo fossem desej
veis, ainda assim, muitos problema®
técnicos teriam de ser resolvidos an
tes que ela fosse possivel. Os tre®
passos descritos acima fazem pesa®
das exigéncias ao sistema de
sicdo de informacdo da organizag3®"
Por uma simples razdo: nem semPm
é conhecido o que caracteriza »
bom gerente, um bom vendedor, "
um bom estudante. E, ainda que IS._

fésse conhecido, existe McerteZ3 " as
bre quais sdo as melhores &S
para medir habilidades e atitu

Ademais, ninguém pode Pormen°?jp0
de que modo o dominio de um 7
de pericia pode compensar a au
cia de outra.

Diante disso, essas limitacdes
recem tornar impossivel programar

2 Os esteredtipos aqui se yei®re<ieiinl
“clichés mentais”, como 101}*
mos um aleméo como sendo n°uando dj*
ro que bebe muita cerveja” oU.iLflICes cI'
zemos — contra tédas as ver nUt>o
entlflcas e pesquisas feitas * adid»*
sileiro “é homem preguicoso tio&eP:
nistrac&o, temos o esteredtipo e saD
de RP: um jovem de terno cm »,? e
beber elegantemente seu sc
fala em voz alta... (N.T.) i
» cotfi

3 Né&o confundir -

computar”.
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computador para tomar decis6es de
selecdo. Mas o defensor da compu-
'‘adorizacdo ndo vé essas dificuldades
c°’mo argumentos contra a automati-
zagdo do processo. Antes, para éle
Isso vem demonstrar a atual falta de
estrutura, na area da selecdo, e indi-
Ca que a tomada de decisGes pelos
°°’mputadores seria uma melhora nas
Ptéticas usuais eliminando o érro hu-

mano no Interpretar os dados a dispo-
sicéo.

0 argumento proé-computador é o
C¢e que se um empregador quer seguir
utl procedimento de selecdo consis-
tente e ter certeza de que cada candl-
dato recebe atengcdo equivalente, éle
sair-se-a muito melhor com um sis-
teiTla automatizado, porque 0s mes-
m°s dados serdo colhidos de todos os
Candidatos e a possibilidade de ex-
cltJsdo acidental ou falha de interpre-
aCao seriam reduzidas. Levado ao
@xtrerno, esta posicdo sugere que a
omada de decisdes automatizadas
eve ser preferida em qualquer sl-
aCdo, ndo importa quao incomple-
s °s dados a disposicdo, uma vez
"Ue erros ocasionais de percepgao,
emndria, e Influéncias pessoais se-
laTL excluidos.

UM ESTUDO
CONFIRMATIVO

f£ste quadro promissor foi exami-
s 0 por estudantes da Graduate
00i 0f Business da Universidade

Columbia. Entre as aplicagcbes es-
dQCficas que estudaram, incluem-se
administracdes de Faculdades, re-
s rut_amento coletivo e programas de
tase5a°’' além de escolha entre mui-
A ofertas de emprégo pelos diplo-
0Os como Mestres em Administra-

cdo de Negécios (M.B.A.). As ana-
lises dos estudantes focalizaram pri-
meiramente as exigéncias de informa-
¢bes e a combinagcdo de diversos fa-
tores e concluiram que, dada a pro-
babilidade de erros humanos de pro-
cessamento, a computadorizacdo apre-
senta uma alternativa desejavel ao to-
mador de decisdo que quer realizar
uma avaliacdo consistente de um gru-
po de candidatos. Dentro dos limites
das medidas de desempenho que po-
dem ser obtidas, a validagcdo pode ser
levada avante, automatica e continua-
mente, e os resultados dos estudos de
validade poderiam entdo ser emprega-
dos pelo programa do computador pa-
ra adaptar as regras de decisédo.

Estes investigadores também con-
cordam em que os problemas tecno-
l6gicos dos sistemas de selecdo com-
putadorizadas parecem ndo apresen-
tar nenhum obstaculo intransponivel.
H4, ndo obstante, complexidades na
programacao de tais sistemas, e po-
deria ser necessario desenvolver tan-
to heuristicas como indices sumarios
para reduzir o grupo de pretendentes
considerados.

O PONTO DE PARTIDA
DO PED *

Esta andlise enfatiza a convenién-
cia de sistemas de selecdo computa-
dorizada, mas né&do arrosta os fatores
subjacentes a decisdo de automatizar
nem os julgamentos que o gerente
deve proferir com vistas as medidas a
serem tomadas e 0S pesos a serem
empregados. Concedido que, dados um
conjunto de critérios e outro de me-
didas, o sistema de selecdo automa-

4 PED — Processamento eletronico de

dados. Em Inglés: EDP (Electronic data
Processing).



tizada fornecerd uma avalizacdo con-
sistente e objetiva dos pretendentes,
o certo € que alguém tera de deter-
minar a soma inicial de critérios e da-

dos, bem como as regras de compa-
racgao.

Estes poderiam ser derivados da
observacdo de processos correntes;
se 0 objetivo é obter consisténcia nos
procedimentos, precisamos apenas
observar o selecionador encarregado
avaliando uma série de pretendentes
e entdo, por meio de protocolos e en-
trevistas, deduzir as regras que éle
tenta aplicar.

O primeiro programa empregaria as
mesmas regras de decisdo, com a
garantia de aplicacdo consistente em
todos os casos. Depois que o progra-
ma inicial for desenvolvido, a valida-
¢do e a precisdo aumentada das me-
didas e dos critérios podem seguir-se,
'sto é, regras apropriadas de decisdo
podem desabrochar, a tempo, do fun-
cionamento do sistema.

Tudo isto soa muito persuasivo. Ha
problemas técnicos a serem resolvi-
dos e, talvez, estudos a serem inicia-
dos, e ha algumas decis6es e julga-
mentos a serem feitos, mas no con-
junto a mecanica do sistema de sele-
¢do computadorizada parece utiliza-
vel ou aberta a franco desenvolvimen-
to. Dada essa promessa de objetivi-
dade e uniformidade na avaliagdo dos
pretendentes, deveriamos esperar a
emersdo de uma forte tendéncia em di-
recdo a adogdo dos processos compu-
tadorizados pelos chefes de pessoal,
departamentos de admissdo e asse-
melhados. Tal tendéncia pode existir,

mas ha muitos fatéres que poderiam
retardéa-la.

QUANTO VALE A
CONSISTENCIA?

Em primeiro lugar, a consisténcia
e a uniformidade, tornadas possiveis
pela sele¢cdo computadorizada, podem
ndo ser de muita vantagem em a*Q
mas organizac6es. Podem éles tirar
proveito désses atributos, ou cada e
cisdo de selecdo é diferente das e
mais? No dltimo caso,
necessario definir um critério ajusta®
do para cada posicdo a ser preef?
chida, possivelmente um processo e
dioso e caro. A consisténcia n®°
particularmente relevante, caso
gerente de mercado seja contrata o
apenas uma vez cada cinco anos.

tas alteragcbes podem dar-se na com®
panhia, que os critérios aplicados
decisdo anterior podem n&do mais se
apropriados. Por outro lado, a ¢ Q
sisténcia pode ser muito desejave
preenchimento de quinhentos lugar
na classe de calouros de uma Fac

dade.

tornar-se-ia

Evidentemente, a decisdo de aJ)_
matizar depende do grau de rep
cado no sistema de selecdo, e a re
tiva eficiéncia do sistema conlJ3Jqjre.
rizado aumentaria em proporcao
ta ao numero de decisbes seme

tes a serem feitas.
.-0 de
Deve ser realcado que o n

processos de selecdo consisten n
implica necessariamente em <
grupo de pretendentes vitorioSOStoCjOs
idéntico ou indiferenciado sob A
os aspectos. A sugestdo de com *
dorizacdo frequentemente traz ~ a.
o espectro da conformidade, es

¢do e mediocridade. Na real »
consideravel flexibilidade P° ®araC-
erigida em regras de decisdo. "
teristicas diferentes poderiam se



sideradas como comparaveis, ou dis-
tribuicdes apetecidas de véarios atri-
butos poderiam ser incluidas nessas
re9ras. Um processo de selecdo auto-
matizada define algumas, mas néo
,0das caracteristicas de um preten-
dente aceitavel, e ndo had motivo para
supor que individualidade, imaginacéo
e criatividade sejam eliminadas por
ta' sistema.

ALEM DA MENSURAGCAO
MECANICA

entretanto, implicacGes subje-
*ivas na adogcdo da automatizagdo. Em
algumas situacdes, a avaliagdo de uma
Pessoa por outra é aspecto essencial
processo de selecdo. Pode muito
S| existirem caracteristicas indivi-
duais que sejam determinantes-chave
¢° desempenho, mas ndo possam ser
fedidas objetivamente, e o julgamen-
0 do especialista de selecdo sensiti-
j'0 e experiente pode ser o Unico meio
e detectar esses intangiveis vitais. A
n° toque humano é exemplificada
Pela entrevista pessoal ou pelo almoé-
5° no qual o interésse por um candi-
at° é avaliado; se a compatibilidade
s°cial (je al]gUém com os companhei-
r°s de trabalho for de molde a afetar
desempenho, esta confrontagcdo pes-
°al pode ser crucial para a decisdo
a® selegédo.

Se o encarregado da selecdo é ex-
Pcionalmente sensitivo ou se exls-
STl qualidades relativamente intangi-
s que tém mdatua relagdo com a efi-
ncla em algumas ocupag¢des, prova-
"ente decidiria contra a computa-
A r'Zacdo do sistema de selegdo. Aqui,
situagcdo é mais ou menos parecida
m a escolha de cdnjuge. Progra-
s de computador que combinam

casais na base de compatibilidade, por
meio de diversos critérios, tém mere-
cido muita publicidade nos dltimos
anos. Inscrevendo-se numa dessas ope-
racdes, a pessoa pode ser apresenta-
da a bom numero de parceiros em
potencial, mas os programas predi-
zem apenas que O par serd compati-
vel. Se o casamento acontece ou ndo,
e se tiver éxito, depende da sen-
sibilidade do casal para avaliar intan-
giveis. Ninguém deixaria a decisdo de
com quem casar-se para 0 computa-
dor, e se postos a serem preenchidos
envolvem similarmente tais intangi-
veis, 0 gerente de selecdo deveria in-
sistir em conservar o julgamento hu-
mano como o elemento critico na sua
deciséo.

OS PONTOS DA INTUIGAO

O tomador de decisbes deve jul-
gar o grau em que a sensibilidade in-
terpessoal afeta realmente o éxito das
decisGes de sele¢do. Todos podem
apontar exemplos de terem se arris-
cado com um pretendente que néao
condizia muito com os padrfées usuais,
mas que, como veio a acontecer, de-
sempenharam-se extremamente bem
Estes casos sdo citados para justifi-
car pretensdes de clarividéncia espe-
cial quanto as potencialidades do
nosso proximo, mas o tomador de de-
cisdes deve considerar se sua recor-
dacdo de tais casos é correta.

Ao invés de simplesmente indicar
um numero de palpites acertados, pre-
cisa conferir a propor¢cdo de tais jul-
gamentos que se revelaram inexatos.
Quantas vézes baseou uma escolha
em sua intuicdo, e quantas vézes o0s
pretendentes assim escolhidos pre-
encheram suas expectativas? E quem
podera dizer quantos pretendentes ca-



pazes éle
de acender

rejeitou porque deixaram

a centelha necesséria?
Empatia as vézes pode ser fundamen-
tai na selecdo, mas preferir fiar-se ne-
la, em lugar de num sistema de PED,
requer cuidadosa e honesta diagnose
dos desempenhos passados da pessoa.

MOTIVOS ULTERIORES

Cuidadosa e honesta autodiagnose
tem cabimento também quando se
chega a outro problema referente ao
toque humano: a possibilidade de que
o defensor do vaior da interpretacédo
humana possa ter alguns motivos ul-
teriores. Que aconteceria se um pro-
grama impessoal igualasse seu desem-
penho, ou o melhorasse? Também, se
éle vé a avaliacdo de outra pessoa
como o ultimo baluarte de sua expres-
sdo pessoal, resistird fortemente a
abrir mdo dessa prerrogativa para o
computador. Terd& a mesma reacao,
caso sinta prazer nas suas obrigagdes,
ndo apenas porque simbolizam suas
habilidades incomuns, mas porque
elas lhe dao poder sbbre os outros.

Em adicdo as inadequagdes men-
cionadas antes, tal como o malogro
de identificar todos os candidatos po-
tenciais, os procedimentos de selegéo

tradicionais sdo susceptiveis de
torcdo motivada pela busca de nec ”
sidades pessoais. Gerentes de
¢do orgulham-se de sua sensibii
aos matizes interpessoars, e Bao ca-
pazes de manter sua autoconfian
em parte, pela auséncia de veri
¢des precisas da validade de s *
julgamentos. Como primeiro PasS0,
procedimentos computadorizados n
deriam servir como técnica de vai
¢do para estudar decisdes de see
humana; nesse caso, a automat'Za” ei
total seria um grande pulo para re *
e |4 ir-se-ia seu emprégo, como e

ve.

O homem se sente reasse9U”en.
por sua fé na prépria raridade e ~*
tralidade no esquema do univ&S°' d0
sim o médo de perder a che a
ditar muitas politicas de decisoe
éste médo é realistico, nossa e ~
nhosidade pode nos providenciar

fesas eficientes. Se é injustificado,
vemos ndo permitir que éle.intef.cazes
na evolucdo de meios mais el

de utilizar nossas préprias cap
des. De qualquer modo, devem® 0|6gi-
tinguir entre os problemas tecnuanCO
cos e julgamentos de valor sis.
formos pesar a praticabilidade

temas computadorizados de se



