UNIDADE II - AS VANTAGENS COMPETITIVAS DAS ORGANIZAÇÕES

MÓDULO IV - A ENTREVISTA COMO VANTAGEM COMPETITIVA
Revisão Carolina 05.dez.04 
1. Relação entre a entrevista e a vantagem competitiva

2. O que considerar na primeira entrevista

3. Finalidade da entrevista
4. Fases da entrevista
5. Sintetizando as dicas para uma boa entrevista

6. Resumo

1. Relação entre a entrevista e a vantagem competitiva
A maioria de nossas organizações está à procura de talentos que possam agregar valor às atividades organizacionais. Em contrapartida, encontramos inúmeros administradores queixando-se da inabilidade em selecionar as pessoas certas.

Em primeiro lugar, quero dizer que o contato inicial com o candidato é de fundamental importância tanto para o entrevistado quanto para a organização. Surge então a clássica pergunta:
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A entrevista é o momento em que candidato e organização estarão frente a frente, falando de seus anseios, dúvidas, investimentos e expectativas. Dependendo do que ocorrer nesse momento é possível obtermos grandes êxitos ou enormes fracassos.


Uma entrevista bem feita nos coloca em vantagem competitiva em relação a nossos concorrentes, pois poderemos descobrir potenciais talentos e assim mantê-los em nossa organização.
Embora pouco se fale da entrevista, deve-se ter clareza de que ela é o sustentáculo do trabalho inicial do selecionador no processo de escolha do candidato mais adequado para a organização.

Uma boa entrevista nos mostrará o comportamento do candidato, seu posicionamento frente a determinados acontecimentos, seu grau de conhecimento em relação a determinados assuntos, sua perspicácia, seus interesses, sua forma de lidar com as frustrações cotidianas etc.



É no momento da entrevista que o candidato se aproxima mais da organização, podendo conhecer a sua posição no mercado, sua missão e seus objetivos.

Cabe ao entrevistador, perceber os verdadeiros motivos que levaram o entrevistado a escolher a organização entre as muitas existentes no mercado.

Esse momento é muito delicado, pois nem sempre esses motivos se colocam de forma explícita, cabendo ao entrevistador, com base em sua experiência, perceber os motivos do candidato.

Desenho de um entrevistado falando grego com o entrevistador e o entrevistador traduzindo as palavras, em pensamento.


2. O que considerar na primeira entrevista
Quando você está em processo de entrevistar candidatos, tenha sempre claro o que você procura neles. A maioria de nós tende a procurar as características das pessoas tais como: confiável, comunicativo, interessado, assim por diante.
A verdade é que essas características não nos garantem, necessariamente, o bom desempenho do colaborador. Muitos gerentes, ao fazerem entrevistas, ficam atentos para ver se o candidato tem as “qualidades” que eles acreditam que um bom funcionário tem de apresentar. Muitos utilizam testes para ratificarem essas características.

Figura de um entrevistador aplicando testes em candidatos

O que muitas vezes o gerente não leva em consideração é que uma situação de entrevista é uma situação especial, na qual o candidato, de antemão, sabe que está sendo avaliado e isso interfere em suas atitudes e em seu discurso.
Pelo fato de as organizações possuírem um sistema de regras e regulamentos que acabam definindo o comportamento aceitável, as pessoas procuram, numa situação de avaliação, minimizarem as características que poderiam não ser bem aceitas.


Em situações de descontração, ao contrário, como festas e reuniões informais, as pessoas sentem-se mais relaxadas. Nessas condições, as características que aparecem, na verdade, são fortes prognósticos do comportamento.

Pelo fato de fazermos parte de diversos grupos sociais, somos extremamente adaptáveis às situações, apresentando uma gama de comportamentos diferenciados. Existem, porém, alguns comportamentos que se repetem nas mais diversas situações. Essa é a nossa marca registrada, diríamos assim.

O que deve ser considerado, na prática, são as características de personalidade que geralmente são estáveis nas mais diversas situações vivenciadas pelo sujeito. São esses pontos que devemos considerar durante as entrevistas.
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A saída não é trabalhar com os comportamentos presentes, pois estes são mais ou menos presumíveis e previsíveis, mas tentar entender o comportamento do sujeito em situações vivenciadas por ele no passado.
É importante que o entrevistador perceba como o candidato reagiu, por exemplo, em situações de frustração, de coação, de valorização, em organizações nas quais trabalhou anteriormente.

Assim, quando for entrevistar, faça perguntas que se concentrem em experiências prévias vivenciadas pelo candidato e que sejam relevantes para o cargo em questão.

Existem inúmeras formas de fazermos isso:

· Fazer perguntas do tipo: “De que maneira, em seu último emprego, você demonstrou ser uma pessoa criativa”?
· Ou: “Relate uma situação onde a organização aprovou uma iniciativa sua e que o deixou contente”.
Desenho de um candidato pensando em acertar as respostas às perguntas feitas pelo entrevistador

3. Finalidade da entrevista

Em geral, as organizações valem-se da entrevista, entre outras ferramentas, quando têm um cargo a ser preenchido. Existem estágios pelos quais passam o entrevistador e o entrevistado. Os estágios, segundo Cappelli, são os seguintes:














Modalidades de entrevistas e utilização
Podemos ainda dividir as entrevista em duas modalidades: estruturadas e não estruturadas.
	TIPOS DE ENTREVISTAS

	Entrevistas estruturadas
	- Você tem um roteiro pronto, formatado;

- Todos os candidatos passam pela mesma situação;

- É usado visando a imparcialidade e a objetividade;

- Desvantagens:
* Nem sempre consegue colher todas as informações desejadas.
* Impede um pouco a espontaneidade do candidato.

	Entrevistas não estruturadas
	- Não há um esquema pré-estabelecido e as perguntas não são previamente elaboradas.
- O entrevistado preocupa-se com o foco, porém as conversas são individuais, respeitando o ritmo de cada candidato.
- Temos a oportunidade de conhecer mais sobre o candidato.
- Desvantagens:
* Podemos perder informações importantes que uma entrevista estruturada poderia reter.
* Pode gerar constrangimento para o entrevistador se o mesmo não estiver suficientemente preparado para responder aos questionamentos que possam surgir por parte do candidato.


Utilização – Estrategicamente, é interessante que o entrevistador utilize as duas modalidades. Para isso, é necessário ele ter uma certa experiência na área, preparando-se antecipadamente com perguntas chaves que sirvam de base para uma possível tomada de decisão. O ideal é que o entrevistador utilize a modalidade em que ele se sinta melhor e tenha maior domínio.


4. Fases da entrevista
Pela própria característica de trabalho do administrador – contato com pessoas –, a entrevista passa ser uma ferramenta de grande importância. A partir da entrevista, o administrador contrata pessoas, fecha negócios, toma decisões etc. Daí a necessidade de o administrador ter domínio na utilização dessa ferramenta. 

Por exemplo, quem iria a uma reunião que envolvesse milhões em dinheiro sem estar preparado? Espera-se que ninguém. O mínimo a ser feito seria preparar algumas perguntas a respeito da situação ou objeto da transação, para a certeza de estar fazendo um bom negócio, não é mesmo? O segredo é estar sempre preparado.

Numa situação de entrevista de contratação:

· revise a descrição do cargo;

· faça uma lista das principais responsabilidades e tarefas do cargo, das experiências e treinamentos exigidos para o mesmo e dos atributos pessoais necessários para a execução das tarefas.

Veja um exemplo de modelo de formulário que servirá de norteador para o entrevistador fazer a sua entrevista com o candidato.


A entrevista, para ser bem feita, deve ter três (3) fases: A) o início; B) o desenvolvimento; e C) o encerramento.

A) O Início
O início deve durar cerca de 10% do tempo reservado para a entrevista. É o momento de “quebrar o gelo” e das apresentações pessoais. Cabe ao entrevistador criar uma condição de conforto para que a entrevista flua com tranqüilidade. Mostre-se agradável, criando um clima de empatia. 

Evite o famoso “a primeira impressão” é a que fica. Esse fenômeno chama-se Efeito Halo. Isso contamina a relação e pode ser prejudicial no decorrer da entrevista, pois nos impede de ver o candidato como ele realmente é enquanto pessoa, levando-nos a fazer suposições a respeito do mesmo sem nenhuma fundamentação.

O entrevistador deve chegar sempre no horário. Se houver um imprevisto que o atrase, deverá telefonar e pedir a alguém do setor para avisar ao candidato. Respeitar o candidato é fundamental para a credibilidade da empresa.
Desenho do entrevistador diante de seu carro com o pneu furado, usando o celular para avisar de seu atraso.
Se for impossível realizar a entrevista, deve-se contatar o candidato com antecedência, explicando o imprevisto e remarcando para outra data e horário.


B) O Desenvolvimento:
Etapa que, em geral, utiliza cerca de 80% do tempo da entrevista. É o tempo destinado à coleta das informações e explicações sobre a organização.

Nessa fase, o entrevistador precisa avaliar todas as qualificações do candidato, tomando por base o curriculum do entrevistado para aprofundar as informações – elas poderão revelar muito sobre a competência do candidato.


Faça perguntas relacionadas às realizações do candidato, envolvendo respostas que demonstrem capacidade analítica e raciocínio lógico.
Atenção e concentração são fundamentais. A capacidade de escuta é o grande diferencial do entrevistador nesse momento. Este deve lembrar-se de que errar na decisão de escolha pode significar grandes prejuízos para a organização.

Desenho de um entrevistador com receio de escolher o candidato para trabalhar com copos de cristal, pensando na quantidade de peças que o candidato poderia quebrar e o prejuízo para a empresa.

Sem contar que sua imagem como entrevistador poderá ficar comprometida. Por isso, deverá sempre pedir detalhes de forma direta, buscando medidas tangíveis de sucesso.
Perguntas e respostas sobre cenários darão uma idéia de como o candidato aborda e lida com os problemas. O entrevistador deve procurar saber como ele lidou com problemas semelhantes em situações passadas, ou então o que faria se enfrentasse uma situação semelhante no presente. Isso dará base para perceber a capacidade de tomar iniciativa, decisão, análise de cenário etc.

Muitos candidatos fazem perguntas a respeito do salário e, dependendo da organização, o próprio entrevistador pode falar sobre isso. Em outras empresas, somente o RH está habilitado para dar tal informação e isso deve ficar claro para o candidato.

Desenho de um candidato querendo saber quanto é o salário

Nessa fase, manter o controle sobre a entrevista é muito importante. Segundo Cappelli, um dos segredos para manter o controle é fazer a maior parte das perguntas e ouvir a maior parte do tempo. Caso o candidato se desvie da linha de condução da entrevista, traga-o de volta, fazendo uma pergunta direta.

Faça pequenas anotações que julgar procedentes ao longo da entrevista. Evite, porém, anotações de cunho pejorativo, preconceituoso ou que sejam discriminatórias, ou ainda que se choquem com leis vigentes no país. 
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C) O Encerramento
Para essa fase, deverá ser reservado 10% do tempo total da entrevista. Nesse momento, o entrevistador deve aproveitar para:



5. Sintetizado as dicas para uma boa entrevista
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Vejamos, em forma de dicas, os passos até aqui estudados que podem aumentar a possibilidade de sucesso de uma entrevista. São passos simples, os quais, se forem seguidos, darão direção, confiança e segurança a qualquer pessoa em situação de entrevista.

1) Inicialmente, deve-se procurar conhecer com antecedência o curriculum do candidato. Depois, devem ser formuladas perguntas mais aprofundadas sobre itens que sejam relevantes para o cargo em questão. Não esquecer de rever a descrição da função para a qual o candidato está sendo indicado;
2) Agendamento da entrevista – não se deve agendar muitas entrevistas para um mesmo dia. Isso é muito cansativo. É importante ter um conjunto de perguntas padronizadas. Elas servirão de guia para nortear a entrevista;
3) Evitar que os candidatos se cruzem na sala de espera. Isso cria ansiedade no candidato e fantasias a respeito de si e dos outros, o que pode contaminar a entrevista;


4) Trabalhar com hora de 50 minutos, caso se desejar uma longa entrevista. Dar sempre um intervalo de 10 minutos entre uma entrevista e outra. Também é preciso se recompor psicologicamente, é preciso relaxar. Esse espaço de tempo serve exatamente para isso. Deve-se aproveitar esse intervalo para uma ligação telefônica, para exercícios de respiração, para fazer anotações rápidas a respeito do último candidato. Isso lhe energizará para receber o próximo candidato;

5) Com relação às perguntas:

· se forem padronizadas, não se deve esquecer de que todos os candidatos devem respondê-las;

· evitar questões que possam ser respondidas com um simples “sim” ou “não”. Isso não agregará valor nenhum à entrevista;

· evitar ainda perguntas que possam sugerir curiosidade a respeito da vida pessoal do candidato. Lembrar-se de que é uma entrevista de colocação e, como tal, deve estar focada na organização, no sujeito profissional e na organização;

· não se deve fazer perguntas com termos ou frases que dêem idéia de preconceito, seja em que nível for. Lembrar-se de que o candidato não está ali para atender ao entrevistador – sujeito pessoal –, mas à organização – sujeito coletivo.


6) Trazer sempre na lembrança o fato de uma situação de entrevista causar ansiedade ao candidato, portanto não se deve deixá-lo esperando muito tempo. Não é ético. Ao recebê-lo, deve-se ser cordial, criando um clima de descontração deixando-o à vontade;

7) Iniciar a entrevista com perguntas simples que possam quebrar o gelo inicial. Explicar ao candidato o que se pretende discutir, quanto tempo durará a entrevista, encorajando-o a fazer perguntas. É importante que fique claro para o candidato ser a entrevista um campo farto para intercâmbio de questões e discussões e nunca espaço para coerção e intimidação;
8) Ao fazer uma pergunta, se o entrevistador perceber que o candidato não responde de forma clara e direta, seja lá qual for o motivo, deve continuar repetindo a pergunta, utilizando outra forma de abordagem;
9) Estar sempre atento ao silêncio do candidato. Nunca se deve subestimá-lo nessa situação. Seu silêncio possui significado. Cabe ao entrevistador, com base em seus conhecimentos teóricos e experiência profissional, fazer a leitura correta da mensagem que está sendo enviada;

10) Por outro lado, o entrevistador também precisa ter sob controle a própria ansiedade. É comum encontrar gerentes, principalmente os mais jovens, ávidos por informações a respeito do candidato e por isso não param de falar. Essa atitude, geralmente, cria inibição, o que prejudica a entrevista;
Desenho de um gerente novo, entrevistando, falando sem parar

11) Fazer pausa de alguns segundos após o candidato ter finalizado sua reposta. Muitas vezes, o silêncio do entrevistador estimula o candidato a continuar falando;
12) Finalmente, quando perceber que todas as questões já foram esgotadas, que o candidato já respondeu a todas as questões, o entrevistador deverá encerrar a entrevista, sempre perguntando antes, se o candidato ainda tem alguma dúvida a respeito da empresa ou do cargo e que gostaria de esclarecer.

É, também, nesse momento que o candidato fica sabendo quais serão os próximos passos da seleção pela qual está passando. É importante que ele saiba que em breve a organização manterá com ele um novo contato, seja via telefone, carta ou e-mail.

Com a saída do candidato da sala, caberá ao entrevistador anotar os pontos que mais lhe chamaram a atenção durante a entrevista. É fundamental que isso aconteça imediatamente, pois evita que haja algum tipo de esquecimento por parte do entrevistador. Esse material enriquecerá a avaliação do candidato.

Desenho do entrevistador pensando no entrevistado e fazendo anotações sobre a entrevista

Resumo
Uma entrevista bem feita coloca-nos em vantagem competitiva em relação a nossos concorrentes, pois poderemos descobrir potenciais talentos e assim mantê-los em nossa organização.
É no momento da entrevista que o candidato se aproxima mais da organização, podendo conhecer a sua posição no mercado, sua missão e seus objetivos. A finalidade de qualquer entrevista é obter informações a respeito de uma pessoa ou situação para que se possa tomar a melhor decisão possível.

As entrevistas dividem-se em:

· Estruturadas – quando se tem um roteiro pronto, formatado e todos os candidatos passam pela mesma situação;

· Não estruturadas – as perguntas não são previamente elaboradas. Nesse tipo de entrevista tem-se a oportunidade de se conhecer mais a respeito do candidato, com a possível desvantagem de se perder informações importantes que uma entrevista estruturada poderia reter.

A entrevista apresenta três fases:
· Inicio – refere-se ao momento de apresentação, no qual se procura deixar o candidato à vontade;

· Desenvolvimento – é o corpo da entrevista, no qual entrevistador e entrevistado trabalham as informações e os questionamentos;

· Encerramento – está relacionado à despedida, em que, entre outros fatos, o entrevistador agradece a presença, informa datas de retorno ou contato e encaminha o candidato a outros setores se for o caso.
Dicas para a realização de entrevista:

· procurar conhecer com antecedência o curriculum do candidato;

· rever a descrição da função para a qual o candidato está sendo indicado;

· não colocar muitas entrevistas para um mesmo dia;

· ter um conjunto de perguntas-guia padronizadas;

· para uma entrevista longa, trabalhar com hora de 50 minutos/caso; 

· evitar fazer questões que possam ser respondidas com um simples “sim” ou “não”; que indiquem curiosidade sobre a vida pessoal do entrevistado, ou que tenham teor preconceituoso;

· não deixar o candidato esperando muito tempo para ser atendido;

· criar um clima descontraído, deixando o entrevistado mais à vontade;

· explicar ao candidato o que se pretende discutir, quanto tempo durará a entrevista, encorajando-o a fazer perguntas;

· quando o candidato não responder de forma clara e direta uma pergunta, continuar repetindo a pergunta de formas diferentes;

· fazer a leitura correta do silêncio do candidato;

· controlar a própria ansiedade, quando for um entrevistador;

· ao perceber que o candidato já respondeu a todas as questões, dar a entrevista por encerrada, sempre perguntando antes se o candidato ainda tem alguma dúvida, informando os passos seguintes da seleção e a forma do próximo contato.

· após o candidato sair, anotar os pontos que mais chamaram a atenção durante a entrevista. 

E quando isso ocorre?





Na primeira entrevista. 








Situação de entrevista. O entrevistado está tenso ou com medo





Desenho de um candidato tentando esconder uma característica pessoal que não permitiria ser selecionado para um cargo





E como fazer isso depois de tudo que falamos?








1) Entrevista de seleção por telefone





2) Entrevista pessoal inicial





3) Segunda entrevista





Estágios





Inicialmente, podemos dizer que a finalidade de qualquer entrevista é obter informações a respeito de uma pessoa ou situação para que se possa tomar a melhor decisão possível quanto à sua contratação.








Entrevista de seleção por telefone


A finalidade da entrevista por telefone é confirmar se o candidato possui as qualificações pedidas no recrutamento. Em geral esse contato é bem rápido, porém, é uma forma de obter as primeiras impressões sobre o candidato.








Entrevista pessoal inicial


É a entrevista propriamente dita. É o contato face a face. É utilizada na seleção para a maioria dos cargos. Para seleção de cargos mais elevados, o entrevistador, em geral, precisa ver a pessoa novamente. 








Segunda entrevista


Deve-se ao fato de obter maior nº de informações. Pode acontecer de o candidato ser entrevistado por pessoas diferentes. Em geral, as pessoas interessadas no processo (diretores, alta cúpula) poderão participar da entrevista. Essa modalidade revela mais sobre a verdadeira pessoa.








Desenho do entrevistador olhando para o currículo e olhando desconfiando para o candidato





Exemplo


Formulário de preparação da entrevista





Título do cargo�
�
�
Principais responsabilidades e tarefas�
Treinamento e/ou experiência associados�
�
1.�
1.�
�
2.�
2.�
�
3.�
3.�
�
Atributos pessoais a buscar:





�
�
�
Principais áreas a examinar             Perguntas�
Observações�
�
Formação Escolar


1........................


                                                    2.........................


                                                    3.....................  �
�
�
Experiência anterior                       1........................


                                                    2.........................


                                                    �
�
�
Realizações no trabalho


1........................


                                                    2.........................


                                                    �
�
�
Qualificações e conhecimentos


1........................


                                                    2.........................


                                                    �
�
�
Atributos pessoais


1........................


                                                    2.........................


                                                    3.....................  �
�
�
Avaliação ou classificação anterior    1........................


                                                    2.........................


                                                    3.....................  �
�
�
Fonte: HMM Hiring�
�






LINK com passagem de mouse








Desenho de várias pessoas em uma rodada de negociação de milhões de reais, com uma pessoa completamente perdida em meio a tudo o que está acontecendo.





Lembre-se sempre: anotações são suas impressões que ficam registradas no papel e isso pode comprometê-lo!








Tirar as dúvidas, ainda existentes, do candidato;


Promover a empresa junto ao candidato;


Perguntar se há algo que deixou de ser abordado ao longo da entrevista;


Explicar quando o candidato deverá ser avisado do resultado da seleção;


Colocar-se à disposição para responder a perguntas adicionais em outra ocasião, seja por telefone ou e-mail;


Agradecer o comparecimento do candidato;


Dar-lhe seu cartão de visita, para qualquer contato;


Despedir-se com um aperto de mão;


Acompanhar a pessoa até a porta ou ao setor onde ela deverá ir em seguida (se for o caso);


Retornar a sua mesa e fazer as considerações finais a respeito do candidato em sua folha de anotações.








O que é preciso fazer para se tornar um bom entrevistador?





Desenho de um entrevistador em posição de yoga para relaxar no intervale entre uma entrevista e outra.





Desenho de um candidato suando frio, à espera de ser chamado para a entrevista














