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Resumo

O objetivo do processo de seleciio de pessoal é identificar candidatos que melhor se enquadram no perfil de determinado cargo.
A pratica comum de classificar candidatos por caracteristicas pessoais consideradas necessarias para um bom desempenho no
cargo, usualmente valoriza causas internas, mais do que ambientais, como determinantes do comportamento. Este artigo discute
alguns aspectos que dificultam a implementacdo de processos de selecio com base em uma abordagem behaviorista radical e
critica o uso de testes e categorias no processo de selecfio. Sugere uma definicio mais clara e objetiva das habilidades e
compottamentos relevantes para um cargo, assim como a identificagio das condigdes necessarias para que tais habilidades/
comportamentos ocorram. F sugerida a necessidade de um modelo behaviorista para o processo de selegio de pessoal. Tal
modelo incluiria técnicas que possibilitam a observagdo direta do comportamento em situagdes analogas, analises funcionais e,
possivelmente, o treinamento minimo das habilidades requeridas antes que a selecio final ocorra.

Palavras-chave: Sele¢ao de pessoal; behaviorismo radical; testes psicolégicos.

Personnel Selection: Preliminary Considerations Regarding the Radical Behaviorist Perspective

Abstract

The goal of the Personnel Selection process is to identify the applicant that best meets the requirements for a specific job. The
common practice of classifying job applicants, by personal characteristics considered necessary for successful performance at a
specific job position, typically emphasizes internal, rather than environmental, causes of behavior. The current article discusses
some aspects related to the difficulty of implementing selection processes based on a radical behaviorist approach and also
criticizes the use of psychological tests and categories in the process of personnel selection. It also suggests the need for of clear
and objective definitions of behaviors and skills that are relevant for each job position, as well as the identification of the
necessary conditions for the occurrence of these behaviors and skills. The need for a behaviorist model of personnel selection
is thus suggested. Such a model would include techniques that allow for the observation of the relevant behaviors in analog
situations, functional analyses, and possibly, minimal training of some of the required skills, before the final decision is made.
Keywords: Personnel selection; radical behaviorism; psychological tests.
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A crescente exigéncia do mercado de trabalho impde a
busca de candidatos que melhor possam cumprir as tarefas
dos catgos a serem ocupados, bem como conttibuir para
que a organizagio atinja seu objetivo. Na maioria dos casos,
o principal objetivo das empresas do setor privado € a
geracio de lucro, ja que tais empresas s6 sobrevivem se
geram lucro (Miguel, 2001). Neste contexto, o objetivo do
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processo de selecio de pessoal ¢ escolher o candidato com
melhotes conhecimentos e habilidades para desempenhar
determinada tarefa (Gatewood & Field, 1998). A escolha
de tal candidato facilitatia o sucesso de programas que visam
o aumento da produtividade de funcionarios, elevando a
receita e diminuindo as despesas da organizacdo. Se
funcionarios aprendem mais facilmente as tarefas que
precisam desempenhar e/ou cometem menos erros, o custo
da empresa (com programas de treinamento e capacitagio)
diminui (Brethower, 2000).

Assim, o selecionador usa de diversos instrumentos
de medida para prever o comportamento do candidato
no ambiente de trabalho. De acordo com Gatewood e
Field (1998) e Muchinsky (1997) existem varias formas
de se prever o desempenho do candidato, as principais
sdo através do uso de questionarios e entrevistas, para a
obtencdo de informagoes a respeito da historia passada
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do candidato, além do uso de testes de aptidao, habilidades
e personalidade.

No entanto, quando a referéncia é o behaviorismo radical,
enfrentam-se restrigdes ao uso daqueles instrumentos, apesar
de sua grande utilizacio e aceitagdo dos referenciais que os
sustentam. O analista de comportamento lida com definicoes
ndo mentalistas e procura identificar as relagdes sistematicas
entre o comportamento e as alteragbes no ambiente (Skinner,
1953/1994).
comportamental tnico e exclusivo de cada um, ao invés de
lidar com e/ou tentar identificar tracos de personalidade
comuns a um nimero representativo de pessoas.

Freqlientemente, o comportamento humano é explicado
levando-se em consideracio varidveis internas como seus
agentes iniciadores. Tal fato parece agravar-se quando se
“ignoram outras variaveis quase sempre mais fundamentais
e determinantes em relagdo ao comportamento” (Botomé,
1981, p. 6). Assim, ao invés de implementarem-se um
levantamento e hierarquizagdo de vatidveis potenciais na
determinacio do comportamento, o que ocorre ¢ apenas a
classificagdo da pessoa que se comporta em uma ou outra

Procura analisar um repertério

categoria, classificacdo esta que “varia conforme o
profissional que classifica, a pessoa que ¢ classificada e o que
se quer conseguir com a classificagao” (Botomé, 1981, p. 4).

Em psicologia organizacional’, ptincipalmente no caso
de selecdo de pessoal, aplicam-se testes de atencio, de
personalidade, etc. Em adi¢o, a utilizagio de uma linguagem
internalista que acompanha tal pratica gera o “vicio” de uma
circularidade em relagdo ao comportamento a ser explicado,
pois onde deveria existir provas de causas internas, ha
somente o proprio comportamento a elas atribuido (Skinner,
1974/1982).

Dentro desse contexto, ao invés de olhar para estados
internos como explicagio do comportamento ou como
justificativa para rotulages de tragos de personalidade, o
analista de comportamento deve fazer uma analise que leve
a identificacdo e descticdo das condi¢bes necessarias para
que aqueles comportamentos esperados possam ocorret.

Considerando a dinamica organizacional e o crescente
nivel de exigéncia e imediaticidade na busca de candidatos

3 B comum encontrarmos, ainda hoje, uma diferenciacao entre Psicologia do
trabalho e psicologia organizacional. De acordo com esta dicotomia, questoes
mais tradicionais como recrutamento, seleao de pessoal, treinamento, analise de
tarefas etc., estariam mais sob o dominio da psicologia do trabalho; em psicologia
organizacional a énfase estaria em questdes relativas ao comportamento de
individuos em grupo e subsistemas em organiza¢des como um todo. Nestes
termos, e sem desconsiderar fatores histéricos inerentes a psicologia social que
contribuiram para esta divisdo, optamos por usar o termo psicologia
organizacional, uma vez que a entendemos como também orientada para aquelas

questoes freqiientemente apontadas como relativas a Psicologia do trabalho.

que melhor possam atender as diversas necessidades dos
cargos, argumentamos set bastante viavel a identificacio de
um individuo cujo repertério comportamental ja apresente
aquelas caracteristicas exigidas. De qualquer forma, sempre
ha, de acordo com a visio de homem do behaviorismo
radical, a possibilidade de aprendizagem de novos padrGes
comportamentais. Neste sentido, Skinner (1971/1973), ao
discutit o papel do ambiente sobre o comportamento
humano, aponta duas importantes implica¢bes dai advindas,
e abre precedentes para essa argumentacao. A primeira diz
respeito a possibilidade de o comportamento operante ser
estudado por meio da “disposicio de ambientes dos quais
dependam conseqiiéncias especificas”. A segunda, relaciona-
se com o fato de o ambiente poder ser manipulado e, dessa
forma, levar a “efeitos rapidos e dramaticos” (Skinner (1971/
1973, pp. 18-19) sobre o comportamento.

Complementando as colocagdes acima, observamos
que discussGes académicas se difundem em praticas de
alguns profissionais da psicologia ou de areas afins, que
atuam no seguimento organizacional. Tais praticas podetiam
muito bem ser definidas como a verdadeira “parte do
problema”. Alias, Holland (1983) ja apontou os perigos da
aceitacdo de causas internas como fator explicativo do
comportamento. “Culpar a vitima” contribui para manter
os interesses da classe dominante, na qual muitas vezes nos,
analistas de comportamento, ocupamos uma posi¢ao
privilegiada o suficiente para ndo conseguirmos levar a cabo
uma analise das relacoes de controle e das proprias variaveis
das quais nosso comportamento é funcio; daf sermos
seduzidos por tal aceitagio.

A pratica de selegdo de pessoal ¢ desenvolvida sob
controle de uma série de variaveis, dentre as quais aquelas
de quem contrata e paga por esse tipo de servigo, o que
pode implicar na recorréncia, por parte de quem a realiza,
a testes de personalidade. Soma-se a isso, o fato de nio
haver um consenso acerca de praticas que incorporem a
teoria behaviorista radical, e o analista de comportamento
que se propuser a realizar processos seletivos tem, em geral,
reduzido repert6rio para a utilizacio dos mais variados tipos
de testes, técnicas e até mesmo para compreender
publicacoes especializadas sobre o assunto.

Baseados nos aspectos até aqui citados, além de nossa
expetiéncia profissional e académica, observa-se que em
psicologia organizacional ha a necessidade do
desenvolvimento de trabalhos que possam dar subsidios e
otientacio a uma atuacio coerente com a teoria behaviorista
radical, no que diz respeito a area de “processos seletivos”.
Vale a pena apontar que em 20 anos de pesquisa na area de
gerenciamento comportamental de organizagbes, nada foi
publicado em selecdo de pessoal em uma perspectiva
comportamental, pelo menos no petidédico mais impottante
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daarea, o Journal of Organizational Bebavior Management (Balcazar,
Shupert, Daniels, Mawhinney & Hopkins, 1989; Nolan,
Jarema & Austin, 1999).

Incorporando uma analise das relagbes entre
comportamento ¢ ambiente, o presente artigo tenta tragar
algumas consideracOes e questionamentos acerca da
possibilidade de aplicagdo do modelo behaviorista radical
a0 processo de selecdo de pessoal. Para nossos propoésitos,
faz-se necessaria uma descricdo, pelo menos sucinta, de
como o processo de selecao de pessoal vem sendo
tradicionalmente tratado, além da exposicdo do que
entendemos ser a posicao behaviorista radical frente a essa
pratica.

Selegdo de Pessoal: Algumas Consideragdes

Um programa de selecio de pessoal, em geral, envolve
os seguintes passos: 1) andlise do cargo; 2) identificacdo das
dimensées de desempenho do cargo; 3) identificacio do
conhecimento e habilidades necessatias para o cargo; 4)
desenvolvimento/selecio/validacio de instrumentos
medidas patra acessar o conhecimento e habilidades do
candidato; 5) uso de tais instrumentos de medida no processo
de selecio de candidatos (Cascio, 1998; Gatewood & Field,
1998). Neste processo, busca-se identificar, entre os
candidatos recrutados, o(s) que melhor se enquadra(m) no
petfil exigido para determinado cargo, e conseqiientemente,
o preenchimento adequado do mesmo. Segundo Codo
(1984) a selecao de pessoal tem sido orientada pelo
pressuposto fundamental de “‘combinar os individuos com
as ocupagOes com as quais se habilita” (p. 196) e para cuamprir
com esta tarefa é necessario que haja uma pré-determinacio
de funcoes, devendo a selecio detectar habilidades e/ou
caractetisticas que possam prever o grau de adaptacio do
individuo a tarefa, vigorando, portanto, o principio de
“escolher o homem certo para o lugar certo” (p. 199).

A pratica comum em classificar candidatos para
determinadas func¢des é favorecida por técnicas que
valorizam causas internas como determinantes do
comportamento. Portanto, nio se consideram as condi¢des
ambientais necessarias para que 0s comportamentos
esperados ocorram numa situacao especifica de teste, sendo
rotulados de acordo com categorias abstratas de
comportamentos “desejaveis” como motivacao, lideranca,
iniciativa, criatividade, etc.; ou “indesejaveis”, como
desmotivagio e rigidez, por exemplo. Além disso, esta pratica
de classificagio pode contribuir para que os candidatos que
ndo foram selecionados passem a crer que o desemprego é
decorréncia de deficiéncias em sua histéria de vida pessoal,
quando na verdade também podem estar envolvidas
variaveis do atual mercado de trabalho, como por exemplo,
as relagbes de producio e divisio do produto (Barbara,
1999).
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De qualquer forma, o que vem sendo pontuado até aqui
parece ter explicacao histérica. Os testes psicologicos tém
em seu histérico um longo caminho percortido, e sua ctiacio
e desenvolvimento foram influenciados pelo contexto da
psicologia como ciéncia (Formiga & Mello, 2000), legitimando
inclusive a psicologia americana. Os testes psicologicos
“foram criados, e utilizados para determinar e analisar
diferencas individuais com relacio a inteligéncia, aptidoes
especificas, conhecimentos escolares, adaptabilidade
vocacional e dimensdes nio intelectuais da personalidade”
(Formiga & Mello, 2000, p. 13).

Scoz (2001) considera que, pelo menos do ponto de
vista de seus proponentes, os testes “sdo instrumentos
sensiveis a diferencas individuais concernentes a presenca
e grau de tracos” (p. 127). Os testes tém como tarefa
principal medir aptiddes ou investigar aspectos internos,
classificando os individuos de acordo com o objetivo a
que se presta sua aplicacdo. Hsta classificacdo acaba por
utilizar rétulos, forcando categorizagSes que desconsideram
diferencas individuais e outras variaveis que podem estar
exercendo influéncia direta sobre os comportamentos; por
exemplo, varidveis ambientais.

Atualmente nio se pode negar a ampla aceitagdo e
utilizacdo dos mais variados testes. A APA (Awmerican
Psychological Association) exige o uso de testes padrao como
medidas referenciais em estudos experimentais de
aprendizagem e desenvolvimento, enviados patra publicacio
em suas tevistas. Serd que a utilizagdo de testes psicologicos,
por analistas de comportamento que trabalham na area
organizacional, estatia em oposi¢ao a andlise que deve orientar
uma atua¢io de acordo com um modelo behaviorista radical?
Vale discutir alguns aspectos que poderdo servir de
subsidios para argumentacoes futuras sobre esta questao.

Alguns aspectos behavioristas radicais

Antes de tudo ¢ importante mencionar que behaviotismo
radical, andlise experimental do comportamento (AEC) e
analise aplicada do comportamento (AAC), embora
interrelacionados e interdependentes, diferenciam-se entre
si. Referimo-nos ao behaviotismo radical para denominar a
filosofia da ciéncia do comportamento formulada por Skinner
(1904-1990); a saber, que gera reflexdes acerca do objeto,
dos objetivos e dos métodos da ciéncia do comportamento.
Neste contexto, 0 ponto culminante das produgdes cientificas
¢ representado pela pesquisa empirica, geralmente referida
como analise experimental do comportamento (AEC), mas
que em muitas ocasides ¢ desctritiva apenas, e ndo envolve a
manipulagio de variaveis que é tipica da aplicagio do método
experimental. Por conseguinte, pode-se considerar que os
trabalhos empiricos podem envolver tanto a investigagao
experimental dos processos comportamentais basicos,
quanto a pesquisa empirica aplicada (AAC). Por outro lado, as
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aplicacGes (ndo empiricas) da analise do comportamento em
todos os contextos de atuacio do psicologo é representada
pelos trabalhos de intervencao deste profissional (Tourinho,
1999).

Uma das freqiientes criticas enfrentadas pelos analistas
de comportamento diz respeito a sua orientagdo
determinista. Quando Skinner (Ex.: 1953/1994) defendeu
a possibilidade de existéncia de uma ciéncia do
comportamento, estava implicita a idéia de que o
comportamento podetia ser objeto de estudo cientifico.
Em sua posicao, Skinner considera que o comportamento
¢ ordenado, pode ser previsto e explicado, bem como
controlado. Para Skinner (1971/1973), “a tarefa de uma
andlise cientifica é explicar o processo de relacionamento
do comportamento de uma pessoa, considerado como sisterma
fisico, com as condi¢Oes em que evoluiu a espécie humana e
com as corndigies en: que vive 0 individug” (pp. 15-16) (grifo nosso).

Portanto, sua posicao vai de encontro aos tratamentos
tradicionais dados ao comportamento, que o vé nio
apenas como func¢io de varidveis ambientais, mas como
resultado de estados internos como sentimentos, vontade,
tracos de carater, planos, motivagao, etc.; vale dizer, da
existéncia de um “eu iniciador”. Neste sentido, o ponto
de vista behaviorista radical traz a tona a impossibilidade,
por definicdo, de um evento nio-material causar um
evento matetial (Baum, 1994/1999).

Em decorréncia, a proposicio de Skinner acerca da
causa¢iao do comportamento contraria a nogao de livre-
arbitrio, presente na visao tradicional e ainda hoje defendida
por aqueles a quem interessa defender o “homem
auténomo”, no sentido de o comportamento nao ser
determinado externamente e, portanto, poder ser atribuido
unica e exclusivamente ao individuo que o emitiu.

Outra critica enfrentada pelos analistas de
comportamento, ¢ em nossa opinido nio tio sem
fundamento quanto a anterior, estd na suposta negligéncia
aos sentimentos, o que levaria a desumanizacio do ser
humano. Esta critica advém do fato de ha muito se atribuir
nossos comportamentos ao que sentimos. Por exemplo,
agredimos alguém porque sentinos raiva, etc. A este respeito,
Skinner (1989/1995) aponta a facilidade com que,
freqlientemente, sentimentos sio confundidos com causas,
uma vez que sentimentos ocorrem enquanto Nos
comportamos, ¢ até mesmo antes do comportamento
ocorter. Para ele, a condicio sentida é parte do que precisa
ser explicado. Assim, considera que “o que ¢ sentido quando
se tem um sentimento é uma condi¢io do corpo da pessoa,
e a palavra usada para descrevé-la quase sempre provém
da palavra usada para designar a causa da condicio sentida”
(Skinner, 1989/1995, p. 25). Ainda com respeito a esta
questdo, poderfamos apontar a problematica relativa ao

uso de um vocabulario auto desctitivo de eventos privados
(sentimentos) adquiridos sob controle parcial de eventos
publicos (Skinner, 1974/1982), mas isso podetia levar a
discussao para além de nossos objetivos.

Frente a estas colocag¢les, também torna-se importante
considerarmos, mesmo que brevemente, a “no¢io” de
personalidade para Skinner. Para tanto, seu modelo de analise
do comportamento por meio dos trés niveis de selecio
pelas conseqiiéncias (sele¢ao natural, condicionamento
operante e contingéncias sociais - cultura) parece oportuno
aqui, pelo menos no que diz respeito ao segundo nivel. De
forma geral, Skinner aponta que o nfvel de selecio por
condicionamento operante permite 20 Otganismo tornar-
se pessoa, enquanto repertério de comportamentos. Assim,
considera que diferentes contingéncias de refor¢co podem
levar a diferentes pessoas, até mesmo sob a mesma pele
(Skinner, 1989/1995). Em suas palavras, “um eu ou uma
personalidade é, na melhor das hipéteses, um repertorio de
comportamento partilhado por um conjunto organizado
de contingéncias” (Skinnet, 1974/1982, p. 130). Entio, nota-
se que a no¢ao de uma entidade interna, personificada e
implementadora de agdes externamente observaveis nao
tem lugar em uma analise behaviorista radical.

Outro aspecto que merece ser abordado diz respeito a
analise funcional que deve orientar qualquer intervencio de
cunho behaviorista radical. Freqientemente, classificagdes
taxonoémicas (sejam por sintomas, etiologia, ou mesmo por
prognostico) sao empreendidas por diversas abordagens
psicolégicas. Parece que, de maneira geral, quando se trata
de classificagdo diagnéstica ou semelhante, na melhor das
tentativas integra-se pelo menos trés tipos de informacoes -
diagnodstico multiplo: a) etiologica, b) comportamental e, ¢)
preditiva; como uma maneira de contornar as ctiticas softidas
por um sistema classificatério tinico (para uma revisao, ver
Kanfer & Saslow, 1968).

Vale ressaltar que a andlise funcional, aqui considerada,
deve necessariamente estar atrelada a uma nocio selecionista
de causalidade, e ndo mecanicista (causa e efeito). Neste
ultimo caso, se concebida como um simples indicativo de
relagGes entre variaveis, a avaliacdo e a intervencio
comportamental deixardo de lado processos que precisam
ser levados em conta. Ao contrario, a analise funcional deve
considerar a multipla e complexa “rede de determinacoes
de instancias de comportamento, representada pela a¢io
em diferentes niveis (filogénese, ontogénese e cultura) das
conseqiiéncias do comportamento sobre a probabilidade
de respostas futuras da mesma classe” (Cavalcante, 1999,
p. 23).

No que diz respeito aos testes psicologicos, vale enfatizar
que as considerag¢oes de Skinner acerca desses instrumentos
ndo deixam duvida quanto a sua obje¢ao ao uso dos mesmos.
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Para ele, testes sao medidores de tracos, e descricoes em
termos de tracos obscurecem “o que o individuo fez e sob
que condi¢cdes ambientais”, pois pretendem indicar “o que
o individuo €’ (Scoz, 2001). Ainda segundo esta autora,
investigar o que o individuo fez e as condi¢oes sob as quais
ele o fez sdo a matéria prima de uma analise funcional, e
neglicenciar estes dois pontos tepresenta um duplo problema:
“impede o tipo de descri¢io que interessa a uma ciéncia do
comportamento e a substitui por uma descri¢ao sobre algo
de existéncia duvidosa” (p. 128). Descri¢do esta considerada
pot Skinner (1953/1994) como baseada em tragos.

Para Skinner (1953/1994) o teste fornece a simples
oportunidade de observagio do comportamento. Note-se
também que, para ele, um teste “pode permitir previsio
do sucesso ou do fracasso em uma funcdo na qual esses
tracos sejam importantes” (p. 193).

Mas a relacio causal invocada nessa espécie de previsio nio é a
mesma que aparece em uma andlise funcional. Certas varidveis
na histéria do individuo e no ambiente presente sido
responsaveis pelo comportamento na situacio de teste, e
determinam também o comportamento na situagao mais geral.
A previsao ndo ¢ de causa para efeito, mas de um efeito para ontro.

(Skinner, 1953/1994, pp. 193-194)

A utilizacio de testes enquanto meio de orientagdo de
processos de tomada de decisio, e suas medidas resultantes,
limitam sobremaneira a possibilidade de previsao e controle
do comportamento. Veja que as medidas que orientam os
testes podem ser utilizadas para caracterizar propriedades
do repertoério dos individuos, antes e apos uma intervengao,
por exemplo; e isto ndo aponta o tipo de manipulagio de
variaveis que deve ser levado a cabo para permitir que uma
analise cientifica seja implementada na atuagdo de analistas
de comportamento no contexto organizacional.

Em sua maiotia, os testes psicolégicos possuem como
caracteristica principal a énfase na topografia do
comportamento e orientam-se por métodos estatisticos na
composicao de um sistema classificatorio para caracterizar
individuos. No entanto, Skinner (1953/1994) considera que
“a previsio do que um individuo médio fard é,
freqiientemente, de pouco ou nenhum valor ao se tratar de
um individuo particular” (p. 31). Portanto, a énfase topografica
favorece a exclusdo de detalhes que fazem parte da historia
de vida de um individuo, uma vez que o mesmo padrao de
resposta pode resultar de historias diversas de interagao com
o ambiente e fun¢des adaptativas também bastantes distintas.

Como parece estar configurado, dentro de uma analise
behaviortista radical do comportamento, tém-se uma variedade
de aspectos que podem contribuir para a obje¢ao ao modo
tradicional de conduzir processos seletivos. E, até aqui,
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foram descritos alguns dos que, de certa forma parecem
necessarios, apesar de nao suficientes, para chegarmos aos
objetivos tragados. Apesar disso, 0 que nos, analistas de
comportamento, temos feito para nao incorrer em praticas
que estao em desacordo com os principios postulados por
Skinner? Vale lembrar, antes de tudo, que a visao skinneriana
de homem difere radicalmente de outros pontos de vista e,
em decorréncia, uma mudanca cultural faz-se imprescindivel,
pelo menos no que diz respeito a crenga na causalidade do
comportamento.

Consideragdes acerca de um modelo behaviorista
radical em selegdo de pessoal

A partir das colocagbes feitas anteriormente, e
utilizando-se como fundamentacdo os aspectos aqui
discutidos, podemos apontar nio sé algumas concluses
dai advindas, mas também algumas consideragoes acerca
de um modelo behaviorista radical na tematica abordada,
bem como suas possiveis implicaces.

A primeira delas diz respeito ao contexto académico-
profissional, de onde a presente proposta se originou. Assim,
percebemos que a formagao de profissionais em psicologia
(otganizacional) vem sendo baseada, quase em sua totalidade,
na tradicio mentalista. O repertério modelado no ensino
académico aponta para um caminho de acordo com esta
tradi¢do, pois a aprendizagem de aplicacio e cotagao de testes
torna-se quase que obrigatdtia para que 0s mesmos sejam
utilizados em processos de selecao.

O panorama atual em relacio ao que tem sido feito em
processos seletivos no Brasil aponta que o crescente nivel
de exigéncia quando do preenchimento de cargos, bem como
a énfase em variaveis internas, conttibuem para a pratica de
atribuir as pessoas possiveis “deficiéncias” que por ventura
possam apresentar. Ou mesmo de rotula-las de acordo com
um principio topograficamente especificado, e cuja
interpretacdo ja se encontra definida previamente nos
manuais que se prestam a este fim. Além disso, a tradigdo de
uma cultura internalista em que vivemos também contribui
para este tipo de pratica, pois leva a uma visdo
descomprometida dos avaliados. Como conseqiiéncia, alguns
parametros tém sido historicamente apontados como medida
de avaliagdo por meio de variados testes: grafia, inteligéncia,
personalidade (métodos projetivos), testes de habilidade
motora, entre outros (Muchinsky, 1997).

Além disso, talvez o fato de os testes serem considerados
quase infaliveis em revelar aspectos da personalidade que
variam conforme o teste que se aplique, e a aparente
facilidade de sua aplicagio, parecem contribuir para sua
grande utilizagao.
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Considerando que ja tem sido suficientemente
demonstrado que o comportamento operante ¢ modelado e
mantido por suas conseqiiéncias, ressaltamos que, em relagdo
as caracteristicas freqiientemente exigidas, podemos
considera-las como sendo perfeitamente traduziveis em
termos de comportamentos e suas variaveis ambientais
controladoras. O que se faz necessario é que as caractetisticas
exigidas sejam definidas de modo mais claro e objetivo. Uma
definicao deste tipo, com relagio ao que se estd procurando
em um candidato, diminui a probabilidade de discérdia entre
os selecionadortes, o que facilitatia o processo de decisao/
selecio.

Na sele¢ao de um candidato para o nivel gerencial, por
exemplo, é comum procurar um individuo que possua
capacidade de lideranca, ja que gerentes sdo responsaveis
por supervisionar/liderar outros funcionarios. O termo
lideranga pode ser definido conforme pontuado acima, e
pesquisadores ja vém tentando determinar empiricamente
quais os comportamentos apresentados por getentes,/ lideres
que sdo considerados excelentes (Komaki, 1986). Dentre
estes comportamentos estdo: 1) comentdrios freqiientes e
detalhados (feedback) a respeito do desempenho dos
funcionarios e 2) coleta de informagbes a respeito do
desempenho dos funcionarios, através de observacao de
amostras de trabalho, ou consultando arquivos, documentos,
etc. Cabe ressaltar que tais comportamentos, que constituem
o que chamamos de “capacidade de lideranga”, sio mantidos
por consequiéncias ambientais. Tal capacidade de lideranca
pode ser vista como uma competéncia que é produto da
interagdo do repertério comportamental do individuo com
o suporte ambiental (Gilbert, 1978; Milani, 1989). O ambiente
organizacional deve dar ao individuo a informacao para
que ecle saiba o que fazer no trabalho (fazer comentarios e
coletar informagdes), além dos recursos (Ex.: equipamentos,
formularios) e incentivos necessarios (feedback, remuneragio)
para que tais comportamentos ocorram.

Quando comportamentos relevantes ao desempenho de
determinada tarefa nio ocorrem, nos referimos a0 conceito
de motivacio, ou falta de motivagdo (Miguel, 2000).
Motivagdo ¢ tradicionalmente considerada uma
“competéncia” ou traco de personalidade, freqlientemente
procurada em candidatos a determinada fungao. Entretanto,
motivacao nio é uma caracteristica intrinseca ao individuo,
mas funcio direta de variaveis de contexto (Michael, 1993;
Miguel, 2000). Objetivos inatingiveis, ou tarefas muito
complexas, por exemplo, podem tornar-se aversivas e
evocar comportamentos de fuga e esquiva das tarefas a
serem realizadas. Outras consequiéncias ambientais (Ex.:
navegar na internet) passam a ser mais reforcadoras do que
aquelas fornecidas para a realizacdo das tarefas relevantes.

A criag@o de objetivos a curto prazo, a facilitacio de tarefas,
além do uso de conseqiiéncias reforcadoras contingentes
ao comportamento podem aumentar a probabilidade futura
de ocorréncia dos comportamentos desejados, gerando um
funcionario mais “motivado”.

Por meio de descri¢oes como as apontadas acima, a
conducio de processos seletivos otientados por principios
behavioristas radicais comeca a tornar-se mais viavel. Desta
forma, explicagbes internalistas deixam de servir como
referéncia e dao lugar a uma analise externalista e relacional
do comportamento. Como discutido, para desempenhar
tarefas, o individuo deve ter um conhecimento minimo do
que deve fazer, ser capaz de realizar a tarefa requerida
(capacidade de responder), além de ser sensivel as
conseqiiéncias ou incentivos disponiveis na organizacao.
Estas sdo as caracteristicas individuais que podem ser
avaliadas durante o processo de selecio para que se escolha
o candidato com uma menor necessidade de treinamento.

E preciso enfatizar que as principais varidveis
responsaveis pelo desempenho individual dos funcionarios
estdo no ambiente que os cercam (Daniels, 1989; Gilbert,
1978; Rummler & Brache, 1995). Desempenhos individuais
sao em grande parte determinados pela forma como o
ambiente organizacional é gerenciado. Antes de se voltar
para variaveis internas ao individuo, é preciso levar em conta
as varidveis externas ou estimulos ambientais que podem
contribuir para a manutengao do comportamento no ambiente
organizacional. Entre estas varaveis estio as 1) Antecedentes
(Ex.: instrucdes, objetivos a serem atingidos, e regras); 2)
Processos e equipamentos (Ex.: burocracia no
processamento de informacgio, mal funcionamento de
equipamento, etc.); 3) Conhecimento e habilidades (Ex.:
conhecimento verbal, habilidade fisica para desempenhar a
tarefa, etc.); e 4) Consequiéncias (Ex.: taxa de reforcamento,
estratégias de feedbact, dificuldade do desempenho/custo da
resposta, contingéncias competidoras, etc.) (Austin, Carr &
Agnew, 1999).

Assim, ao contrario do tipo tradicional de avaliagdo e
suas implicacoes, uma avaliacdo baseada em um modelo
behaviorista radical devera ser orientada por analises das
relagGes entre os comportamentos daqueles a serem
selecionados e as variaveis desctitas acima, o que possibilitatia
o arranjo de contingéncias para que comportamentos
relevantes para o desempenho de determinada tarefa possam
ocorret.

A andlise de curriculos, entrevistas e verificacGes de
conhecimentos podem oferecer contribui¢bes importantes
para um processo de selecio de pessoal. Mas a utilizagdo de
técnicas que possibilitem a observacdo direta de
desempenhos parece ser muito mais efetiva na identificagao
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das variaveis responsaveis pela manutencio do
comportamento. Alguns jogos e técnicas de dinamica de
grupo que ja sdo usados por profissionais da area
organizacional podem servir como um ponto de partida para
analistas de comportamento que desejam observar, e
possivelmente analisar, comportamentos em situagoes de
trabalho. Exemplos destas estratégias sdo “amostras de
trabalho” (Work Samples) e “exercicios situacionais” (Szuational
Exercises) (Cascio, 1998; Muchinsky, 1997). No caso de
amostras de trabalho, uma situacio, contendo caracteristicas
similares as da tarefa a ser desempenhada, é criada na tentativa
de observar o comportamento do funcionario (Wernimont
& Campbell, 1968). Ja os exercicios situacionais, normalmente
usados para cargos gerenciais, simulam apenas partes comuns
as fungdes, como por exemplo, discussdes de grupo
relacionadas a um tema gerencial.

Prop&e-se aqui que analistas de comportamento
trabalhando em selecdo de pessoal refinem tais estratégias
na tentativa de criar ambientes que reproduzam algumas
das varidveis a serem encontradas no ambiente de trabalho
ao qual o individuo se candidata. Estes ambientes
simulados podem servir para a obten¢iao de uma amostra
do desempenho necessario a realizagdo da tarefa e,
possivelmente, a uma analise das variaveis que contribuiriam
para sua ocorréncia, em um processo semelhante a uma
analise funcional experimental. Neste processo, variaveis
supostamente responsaveis pela manuten¢io do
comportamento seriam manipuladas na tentativa de se
identificar a sensibilidade do comportamento a estas variaveis
(Iwata, Dotsey, Slifer, Bauman & Richman, 1982/1994).

Infelizmente, analises funcionais ainda niao foram
testadas no ambiente organizacional (Austin & cols., 1999),
entretanto, teoricamente seria possivel, através de um
modelo de observagao direta, descobrir o porqué da tarefa
estar ounao sendo cumprida e verificar se #odificagoes antbientais
necessdrias para que o cumprimento da tarefa atinja o critério
desejado pelo selecionador durante o processo de selecao
(Ex.: modificacdo das estratégias de feedback, alteracao da
dificuldade da tarefa, clareza nas instruces, etc.), estatiam
a0 alcance e seriam economicamente viaveis a 0rganizacao
caso fossem implementadas em larga escala, e caso tais
candidatos fossem selecionados.

Outra proposta setia a de que pelo menos uma parte do
treinamento “on-the-jol’” fosse desenvolvido antecipadamente
a0 processo seletivo propriamente dito. Assim, poder-se-
iam identificar repertdrios prévios de resolucdo de problemas
em cada funcio, possibilitando a elaboragdo de um
treinamento minimo naquelas habilidades requeridas para o
cargo pretendido e, de acordo com o desempenho do
candidato, tomar a decisdo de preenchimento “definitivo”
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do cargo. Esta pratica podetia evitar uma rotulagio pré-
definida dos candidatos implicada nos processos seletivos
atuais, que parecem dar énfase ao “perfil psicologico” dos
mesmos.

No entanto, uma possivel dificuldade de aceitacao destas
propostas estaria nao s6 no 6nus financeiro que tais
estratégias trariam a empresa, mas também na exigéncia e
imediaticidade existentes nas organizac¢des quando do
preenchimento de cargos, além do nimero de candidatos
que freqiientemente se apresentam para sele¢do, o que
impossibilitaria o treinamento prévio.

Tendo em vista a complexidade das contingéncias a serem
analisadas, os processos seletivos impdem diversos desafios
pata a atuacido do analista de comportamento, ¢ a
implementacao de um novo modelo de sele¢io de pessoal
pode levar a discussGes conceituais e politicas, uma vez
que a utilizagdo de testes estd encravada no vernaculo de
selecdo de pessoal.

Portanto, assim como Cavalcante e Tourinho (1998)
argumentam que a proposi¢ao e uso de um sistema alternativo
de classificagio funcionalmente otientado estardo limitados
no contexto clinico em funcao da auséncia de categorias
funcionais precisas e de regras que otientem o que deve ser
levado em conta numa avaliagio; podemos considerar que,
guardadas as propor¢des, numa selecio de pessoal, também
orientada funcionalmente, particularidades semelhantes
encontram-se presentes. Por outro lado, discussoes e
proposicoes futuras, além das que foram aqui apresentadas,
podem implementar um modelo de selegdo de candidatos
baseado nos pressupostos behavioristas radicais.

Segundo Neri (2001), forcadas pelo préptio mercado, as
organizacdes tém buscado a Qualidade como forma de
sobreviverem no cenario atual, e tais mudancas apontam
para um momento excelente para o desenvolvimento e
aperfeicoamento de técnicas de modificagdo de
comportamento humano. E desde Skinner, a pesquisa em
analise do comportamento tem chegado a conhecimentos
bastante relevantes para o contexto aplicado (Ex.: Vollmer
& cols., 2000).

Assim, pode-se considerar que a possibilidade de
implementacao de novos modelos de selecio de pessoal
também constitui um empreendimento bastante promissor,
tanto para a area de selecio de pessoal, quanto para a andlise
do comportamento, cujos pressupostos precisam se estender
para a questdo aqui abordada. Propor procedimentos
alternativos pode ser um alvo dificil de ser alcangado, mas
significa uma grande oportunidade de ampliar nosso
repertoério tedrico-pratico, bem como de contribuir para a
validade social e a aplicagdo da analise do comportamento
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20 contexto organizacional, como apontado por Miguel (2001)
e Neri (2001).

O motivo pelo qual analistas de comportamento vém
negligenciando a area de sele¢io de pessoal € desconhecido.
Podemos assumir que a idéia de sele¢do do individuo “ideal”
através da analise de tracos de personalidade os tenha
distanciado da pratica de selecio. Entretanto, se deixarmos
de atuar e propor mudangas nesta area estaremos cada vez
mais dando espaco a propostas mentalistas que explicam o
comportamento através de variavels internas, deixando de
olhar para importantes vatiaveis do ambiente organizacional
que tém papel fundamental na maneira como as fun¢Ses
sao desempenhadas. De qualquer maneira, ainda permanece
a questdo relativa a operacionalizacao, eficiéncia e aceitagdo
das propostas aqui apresentadas.

Finalmente, devemos atentar para a facilidade com que
somos seduzidos pela aceitagdo da pratica de atribuir livre
arbitrio ao ser humano, pois assim é possivel
responsabiliza-lo pelos seus atos e puni-lo,
merecidamente, pelos seus erros. Além disso, a mudanca
de énfase para o ambiente, no que diz respeito ao papel das
contingéncias ambientais no controle do comportamento,
também gera um problema: quem devera dispor o ambiente
de controle, e que fins deverdo orientar esta disposicao?
(Skinner, 1971/1973). Portanto, analistas de comportamento
tém algo mais a refletir ao atuar no contexto organizacional.
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