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      Introdução




      O que você pode fazer para brilhar nas entrevistas e melhorar sua carreira? Como pode obter a oferta que deseja da empresa na qual quer trabalhar? Como pode progredir em sua carreira?




      O primeiro passo é pensar de forma estratégica. Por que os editores escolhem apresentar ofertas para certos livros e não para outros? Por que alguns produtos são um sucesso e outros, não? Como Oprah se tornou uma estrela e o que ela faz para permanecer famosa? Como ela pode ser tão boa entrevistadora, atriz e ainda desenvolver e publicar sua revista? O que tornou Nelson Mandela, da África do Sul, e Aung San Suu Kyi, do Mianmar, pessoas tão admiradas por todo o mundo a ponto de ganharem o Prêmio Nobel da Paz? Por que você ou alguém que conhece ingressou em uma universidade de prestígio? Por que certas pessoas são selecionadas para as melhores funções e empregos, e o que faz com que outros candidatos qualificados sejam rejeitados?




      As respostas para essas perguntas são complexas, mas se você realmente pensar sobre isso há três passos básicos que precisa tomar para melhorar sua capacidade de obter o que deseja.




      O QUE É NECESSÁRIO PARA VENCER




      Primeiro passo: aprender o que é necessário para vencer.




      Segundo passo: fazer aquilo que é necessário para vencer.




      Terceiro passo: reconhecer que aquilo que é necessário para vencer pode mudar — às vezes, rapidamente.




       




      Quanto mais rapidamente você identificar uma mudança e adaptar sua postura, mais cedo obterá êxito. Na verdade, precisamos estar sempre prontos para isso. Novas ferramentas e novos métodos podem fazer com que os tomadores de decisão façam escolhas diferentes. Se nos adaptarmos a essas mudanças mais cedo do que os outros, aumentamos nossa probabilidade de vencer. Isto é tudo. Oprah possui capacidades artísticas acentuadas e Nelson Mandela e Aung San Suu Kyi demonstraram capacidades políticas excepcionais. Todos eles são obviamente mais inteligentes do que os indivíduos comuns, tanto intelectual quanto emocionalmente, mas também superaram desafios importantes na vida. Oprah sofreu abuso quando criança, Nelson Mandela foi encarcerado por 27 anos e Aung San Suu Kyi foi solta em 2011 depois de 15 anos de prisão domiciliar. Claramente, eles compreenderam o que era necessário para ficar à frente em suas áreas e tornaram-se especialistas em se manter na dianteira conforme os cenários mudavam. Mandela insistiu até se tornar presidente da África do Sul de 1994 a 1999, e Aung San Suu Kyi foi eleita em 2012 para o Parlamento em Mianmar (antiga Birmânia).




      Uma das capacidades-chave que o ajudarão a administrar sua carreira é aprender a ser entrevistado de forma mais efetiva e convencer o entrevistador de que você é o melhor candidato para o emprego. Fazer boas entrevistas é fundamental se você deseja ser bem-sucedido. Então, de que forma você pode dar os três passos necessários para vencer e aplicá-los ao processo de entrevista? Este livro mostrará como obter êxito ao:




      

        	Ensiná-lo a reconhecer as mudanças no processo de entrevista que estão sendo implementadas nas empresas mais sofisticadas.




        	Explicar o que os entrevistadores procuram.




        	Mostrar como enfatizar que suas competências atendem às necessidades do empregador.




        	Desenvolver um plano para garantir que você tenha um bom desempenho em todas as entrevistas fundamentais.


      




      Quando os sistemas mudam e crescem, precisamos ser mais inteligentes do que nossos concorrentes e reconhecer essas mudanças o mais cedo possível, da forma como Oprah e os ganhadores do Prêmio Nobel da Paz fizeram. Se não estivermos conscientes, nossas carreiras podem ser afetadas de maneira negativa. Precisamos de tempo para desenvolver e ajustar nossa estratégia, porque os empregadores mudam periodicamente os sistemas que usam para selecionar os funcionários. Se não mudarmos a estratégia, terminaremos por nos tornar menos valiosos para nosso empregador atual. Todos nós precisamos assumir a responsabilidade de administrar nossas carreiras de forma atuante, e isso inclui mudar nossa estratégia de resposta às mudanças introduzidas por executivos superiores. À medida que nos tornamos mais astutos, somos capazes de antecipar algumas dessas mudanças e nos prepararmos para elas.




      Este livro lhe proporcionará uma nova — e melhor − estratégia para passar pelo processo de entrevista de forma mais efetiva e melhorar sua capacidade de conquistar o emprego que deseja. Se você usar este método, aumentará suas chances de:




      

        	Ser selecionado para os cargos mais concorridos.




        	Conquistar o melhor emprego em uma nova empresa.




        	Conseguir um excelente primeiro emprego ou estágio.




        	Ser escolhido para aquela promoção decisiva em sua empresa atual.




        	Assumir o controle da trajetória de sua carreira.




        	Aumentar seu salário.




        	Receber tarefas mais gratificantes e um trabalho mais desafiador.


      




      O QUE É DIFERENTE?




      Compreender exatamente como os gerentes de recursos humanos, gerentes de setor e profissionais especializados procedem em relação às etapas de entrevista e admissão sempre proporcionou aos candidatos uma vantagem no processo de entrevista. Se você souber o que o entrevistador procura — e for esperto o suficiente para saber como usar essa informação — terá vantagem na entrevista. As empresas mais bem-sucedidas dos Estados Unidos e outras organizações mundialmente importantes utilizam sistemas com foco em competências para selecionar e gerenciar seus funcionários. Eis apenas alguns exemplos: American Express, Johnson & Johnson, Coca-Cola, Toyota, Bank of America, BP, Wells Fargo, General Motors, HP, RadioShack, HCA, Carlson Companies, BHP, IBM, General Electric, PDVSA, Anheuser-Busch, Girl Scouts USA, U.S. Federal Reserve System e a província da Colúmbia Britânica no Canadá. Algumas dessas organizações trabalham com sistemas com foco em competências há mais de vinte anos e os aplicam de forma cada vez mais sofisticada. Outras empresas, órgãos governamentais e organizações sem fins lucrativos adotaram as competências mais recentemente ou consideram a possibilidade de usá-las. Os sistemas com foco em competências ajudam as empresas a administrar seus recursos humanos, desde selecionar funcionários até avaliá-los, treinar, pagar e promover.




      As entrevistas com foco em competências e as avaliações por competências são as duas formas mais comuns de as companhias utilizarem competências para ajudar a melhorar o potencial dos funcionários. Cada vez mais empresas incluem uma lista das competências em anúncios em seus próprios sites e em sites como o Catho, no Brasil. Desde janeiro de 2003, quando pela primeira vez percebi a necessidade do meu livro Manual de currículos, o número de anúncios de emprego que listam especificamente as competências que o empregador procura continua a crescer de maneira significativa.




       




      No início de março de 2012, o site Monster.com veiculou anúncios pedindo competências de organizações de todos os portes. Estas eram as empresas com anúncios de emprego com foco em competências exibidos naquele dia:




      

        	IBM




        	Google




        	Lockheed Martin




        	Prudential




        	KPMG




        	Sanofi




        	Konica Minolta




        	Invensys




        	Expedia




        	Massachusetts General Hospital




        	Ingersoll Rand




        	Luminant




        	ConAgra


      




      Os anúncios do site CareerBuilder mencionando competências, na mesma época, apontavam estas empresas:




      

        	DuPont




        	General Mills




        	Schlumberger




        	Grainger


      




       




      Funcionários dos melhores empregadores que aplicam a estratégia de competências agora têm a possibilidade de consultar informações sobre as competências fundamentais no site de seus empregadores, nos livros de referência ou manuais dos funcionários disponíveis on-line. As competências para seus cargos atuais são quase sempre tratadas como parte de suas avaliações.




      O QUE SÃO COMPETÊNCIAS?




      Paul Green em seu livro Desenvolvendo competências consistentes define a competência individual como uma descrição por escrito de hábitos de trabalho mensuráveis e habilidades individuais utilizadas para atingir determinado objetivo profissional. Algumas empresas definem competências de forma ligeiramente diferente, como “características, comportamento, conhecimento e capacidades subjacentes exigidos para diferenciar o desempenho”. Elas definem o que os profissionais com elevado nível de desempenho realizam mais frequentemente, em variadas situações e com melhores resultados. De forma simples, competências são as características-chave dos executivos mais bem-sucedidos que os ajudam a ser bem-sucedidos. As empresas se beneficiam ao trabalhar com competências porque estas lhes proporcionam uma forma mais eficaz e sofisticada de gerenciar, medir e melhorar a qualidade de seus funcionários. Não surpreende que o uso de competências continue a crescer. De acordo com Signe Spencer, consultora sênior do Hay Group em Boston e coautora de Competence at Work [Competência no trabalho, em tradução livre], “nos últimos 15 anos assistimos a uma explosão de interesse no trabalho com foco em competências em todos os níveis e em todo o mundo”. As competências não são apenas uma tendência!




      As competências relevantes para qualquer cargo em todas as empresas são chamadas competências-chave. As competências usadas nas entrevistas e em outras aplicações podem ser identificadas no nível departamental ou funcional, ou mesmo no nível individual. Ser bem-sucedido como contador demandará competências diferentes das exigidas para um cargo de vendas. No Capítulo 2 explicarei melhor as competências, fornecendo a informação necessária para identificar com êxito as mais relevantes para o cargo que você deseja antes da entrevista. Muitas empresas optam por não usar a expressão competências. Elas preferem utilizar outros termos, como fatores, atributos, valores, dimensões de sucesso e assim por diante. Cada um significa algo ligeiramente diferente, e os tomadores de decisão têm boas razões para escolhê-los. Para os candidatos, entretanto, faz sentido considerar todas essas categorias em busca de informação que descreva o que o empregador realmente procura — as características-chave ou competências-chave. Os sistemas com foco em competências elaborados por consultores e corporações podem ser complexos. Este livro o ajudará a entendê-los e lhe fornecerá as ferramentas de que você precisa como candidato para utilizá-los da melhor forma.




      O QUE SÃO ENTREVISTAS COM FOCO EM COMPETÊNCIAS?




      Cada vez mais entrevistadores nas melhores empresas utilizam técnicas de entrevista comportamentais para ajudar a determinar o nível de competência dos candidatos em áreas-chave mais críticas para o sucesso. A entrevista comportamental é usada há mais de 20 anos na maioria das corporações sofisticadas, mas perguntas de entrevista comportamental visando competências relevantes têm sido aplicadas apenas nos últimos dez a 15 anos. Os entrevistadores em muitas das melhores empresas são treinados para usar esses novos sistemas com foco em competências e avaliar candidatos de uma forma muito mais complexa e abrangente do que faziam no passado. Eles agora são instruídos a avaliar a adequação do candidato ao cargo com base em seu nível de competência e a avaliar a comunicação não verbal e verbal do profissional de uma forma mais complexa. As empresas podem usar nomes diferentes (incluindo entrevista de seleção dirigida e entrevista com foco em fatos) para descrever o que essencialmente é a entrevista com foco em competências. Um modelo para esse processo de entrevista envolve fazer perguntas básicas visando cada competência-chave. Outro método pede aos entrevistadores para identificar indicadores de competências, ouvindo atentamente as respostas às perguntas e às perguntas complementares (também chamadas sondagens). No Capítulo 1 iremos analisar esses dois métodos com mais detalhes.




      A despeito de todas essas mudanças, a maioria dos orientadores de carreira e candidatos não atualizou seus métodos de entrevista, currículos e outras técnicas de pesquisa de emprego, de modo a incluir as competências que os empregadores buscam atualmente. Ao contrário, apresentam no mercado aspectos positivos e realizações dos candidatos da forma como sempre fizeram. Está na hora de aceitarmos que o mercado de trabalho mudou e de adaptarmos nossos métodos convenientemente. As competências são a forma pela qual a maioria das organizações respeitadas avalia se vai entrevistar e contratar candidatos. Para aqueles que estão tentando transformar suas entrevistas em uma oferta de emprego, está na hora de mudar e ser mais estratégico. É o momento de aprender a usar suas competências para convencer os empregadores de que você é o melhor candidato — porque é capaz de provar a eles que possui as competências fundamentais de que precisam.




       




      Como se costuma dizer, você não quer lutar na guerra de hoje usando equipamentos,




      estratégias e táticas do século passado.




       




      Cabe a você aprender a ser entrevistado no modelo com foco em competências. Para realizar isso, você precisa:




      1. Compreender os sistemas de entrevista com foco em competências.




      2. Identificar as competências-chave para o cargo.




      3. Saber o que os entrevistadores são treinados para procurar.




      4. Esperar por perguntas comportamentais com foco em competências.




      5. Comprovar suas competências com exemplos.




      6. Apresentar-se como um candidato consistente.




      7. Considerar outros sinais importantes na entrevista.




      8. Certificar-se de que está pronto para a entrevista.




      9. Analisar estudos de caso em busca de ideias para tornar sua entrevista mais persuasiva.




      10. Compreender de que maneira uma entrevista típica com foco em competências se desenrola.




      11. Aprender com outros entrevistados.




      12. Perceber que o processo de entrevista com base em competências está se tornando o padrão internacional.




      13. Manter-se atualizado em relação às tecnologias e às práticas de entrevista.




      14. Enviar um agradecimento, acompanhá-lo, obter uma proposta e negociar.




      Quando você conquistar aquele excelente emprego, pode precisar aprender a conduzir entrevistas com foco em competências. E será mais bem-sucedido em sua nova posição se reservar algum tempo para seguir as sugestões (no capítulo final) para administrar sua carreira em uma empresa que tenha o foco em competências. Seguindo as sugestões neste livro, você se sairá melhor em qualquer entrevista e aumentará a probabilidade de receber uma oferta. Aprender a se tornar um perito em entrevistas com foco em competências também fará de você um comunicador melhor em reuniões, interações pessoais, apresentações e em outros tipos de entrevistas.




      As empresas também se beneficiam quando seus candidatos aprendem a ser entrevistados de forma mais eficaz. Se mais pessoas dessem respostas ponderadas, que ilustram suas experiências, os entrevistadores seriam capazes de tomar decisões de contratação mais embasadas. Eles teriam a informação de que precisam para verdadeiramente contratar a pessoa mais competente para o emprego. Mesmo candidatos fortes e extremamente competentes podem se beneficiar de um treinamento ou coaching de entrevistas para ajudá-los a pensar a respeito de suas melhores realizações antes de uma entrevista. Muito embora a maioria dos gestores saiba que os melhores funcionários nem sempre são os melhores entrevistados, eles normalmente tomam a decisão com base na entrevista.




      Você está pronto para começar a lapidar suas técnicas de entrevista de modo que o entrevistador perceba que você é o melhor candidato? Vamos começar!




      PONTOS-CHAVE DA INTRODUÇÃO




      A competência individual é uma descrição por escrito de hábitos de trabalho mensuráveis e habilidades utilizadas para atingir determinado objetivo profissional.




      O que é necessário para vencer nas organizações de hoje?




      1. Aprender o que é necessário para vencer.




      2. Fazer aquilo que é necessário para vencer.




      3. Reconhecer que aquilo que é necessário para vencer muda com frequência — às vezes, rapidamente.




      Como posso aumentar minhas chances de conquistar o cargo que desejo?




      Organizações com foco em competências se valem de um sistema diferente para avaliar e medir o sucesso, particularmente quando estão selecionando, promovendo e treinando seus funcionários. Compreender como os sistemas com foco em competências funcionam é vital para obter sucesso nas empresas atualmente. O mais importante a lembrar é que esses sistemas sempre mudam. Você precisa ajustar sua própria estratégia para se adequar às mudanças do empregador.




      O que são competências?




      As características-chave que a maioria dos funcionários bem-sucedidos possui que os ajudam a ser tão bem-sucedidos.




      O que são competências-chave?




      As competências-chave são usadas por toda a organização para ajudar a alcançar objetivos ou metas organizacionais.




      Quais são os demais níveis de competências?




      

        	Departamentais ou funcionais.




        	Individuais.


      




      Quais são as duas aplicações mais comuns com foco em competências?




      

        	Avaliações baseadas em competências.




        	Processos de seleção baseados em competências, incluindo a entrevista.


      




      O que são perguntas de entrevista comportamental?




      Os entrevistadores fazem perguntas para avaliar o nível de competência dos candidatos em várias áreas.




      O processo de entrevista comportamental é baseado na teoria de que o comportamento passado é o melhor indicador do comportamento futuro. Em outras palavras, o sucesso do passado indica o sucesso do futuro.




      O que você pode fazer para alcançar a excelência em processos de entrevista para cargos competitivos?




      Suas respostas às perguntas da entrevista devem ser focadas (nas competências desejadas), seguras (use palavras de grande eficácia para descrever suas competências) e concisas (argumente bem, faça-o de forma clara e use um palavreado preciso).




      Como você pode continuar a promover suas competências depois de ser contratado?




      Ferramentas estratégicas de marketing incluem currículos com foco em competências, cartas de apresentação marcantes, networking e técnicas de entrevista refinadas. Concentre-se nas competências exigidas por seu empregador atual se você quiser ser considerado para promoção ou outras oportunidades.




      Como as companhias usam as competências para fortalecer sua força de trabalho?




      Elas utilizam as competências para:




      

        	Veicular anúncios para candidatos.




        	Examinar currículos de candidatos.




        	Entrevistar, usando técnicas comportamentais.




        	Selecionar funcionários.




        	Avaliar funcionários.




        	Treinar funcionários.




        	Promover funcionários.




        	Recompensar funcionários.




        	Determinar atribuições.


      


    


  




  

    

      1. Entenda os sistemas de entrevista com foco em competências




      Quando éramos estudantes, a maioria de nós percebia a importância de entender qual era o objetivo do professor — quais tarefas eram exigidas e quais eram opcionais. Se praticamos esportes, precisamos entender os pontos fortes, as vulnerabilidades e a estratégia de nosso oponente, mesmo se formos favoritos na competição. Quando fazemos uma apresentação de negócios, precisamos entender as necessidades e os interesses do público a que nos dirigimos antes de desenvolver o discurso. Descobrir o que as outras pessoas esperam é fundamental para obter sucesso na maioria dos aspectos da vida, se não em todos. Em uma entrevista, simplesmente temos que convencê-las de que nos enquadramos bem na empresa e que temos as capacidades necessárias para o trabalho.




      Antes de começar a se preparar, é importante entender o método de entrevista que será usado pelo entrevistador. Algumas empresas ainda são tradicionais em seu posicionamento em relação à entrevista. Muitos gerentes de recrutamento e seleção ainda optam por candidatos baseando-se simplesmente no fato de gostarem ou não deles. Além disso, podem priorizar se o candidato preenche os requisitos básicos de qualificação, como notas e nível acadêmico. Muitos escritórios de advocacia e empresas mais tradicionais ainda entrevistam os candidatos dessa forma. Alguns gerentes de recrutamento e seleção usam perguntas hipotéticas sobre o que o candidato faria em determinada situação. As pessoas que apreciam esse estilo de entrevista acreditam que ele proporciona a possibilidade de entender como os candidatos tomam decisões rapidamente, mas outros acreditam que não seja tão eficaz quanto descobrir o desempenho dos candidatos no passado. Esse tipo de entrevista, que há anos é utilizado por empresas de consultoria, inclui perguntas baseadas em casos hipotéticos e reais e pode ser usado para avaliar a capacidade de um candidato de responder, sob pressão, a perguntas difíceis de estudos de caso, enquanto o entrevistador avalia seus pontos fortes e áreas de competências-chave. (Ver Capítulo 13 para detalhes sobre entrevistas com estudo de caso.) Entretanto, a maioria das empresas com boa reputação percebeu que as entrevistas no antigo estilo não são tão eficazes em ajudá-las a escolher os funcionários. Então, mudaram para o estilo mais moderno de entrevista, com foco em competências, porque acreditam que devem se manter sempre atualizadas. De acordo com a Dra. Amy Conn, consultora sênior para soluções de gestão profissional para a Personnel Decisions Inc., um dos grupos de consultoria que trabalham com as maiores empresas dos Estados Unidos para desenvolver e melhorar os sistemas com foco em competências, “as entrevistas com foco em competências são claramente o método mais usado para uma entrevista”. Reconhecer como o mercado de trabalho mudou — e aprender como fazer com que essas mudanças trabalhem para você — pode representar a diferença entre sucesso e fracasso.




      O QUE MUDOU?




      Os empregadores mais sofisticados utilizam principalmente os sistemas de entrevista com foco em competências para selecionar candidatos. Se você não foi entrevistado há pouco tempo ou vem de uma cultura diferente, provavelmente sabe que precisa de alguma ajuda para se sair bem. Alguns candidatos acham que sabem o que esperar da entrevista, e podem ser necessárias algumas experiências ruins antes de decidirem que seu velho método não funciona mais tão bem. Mas, mesmo que você seja articulado, reaja rapidamente de forma ponderada, tenha as melhores qualificações e esteja confiante de que é um excelente candidato, preparar-se para uma entrevista é importante. Lembre-se de que seu desempenho na entrevista fornece aos entrevistadores uma ideia da qualidade do trabalho que eles podem esperar de você no futuro. Seja na hora de redigir um currículo, preparar-se para uma entrevista ou para uma análise de desempenho, ficar ciente de quais competências o empregador procura é o primeiro passo em direção ao sucesso. O próximo passo? Aprenda como provar que você é muito bom nessas áreas fundamentais de competência.




      Como funciona uma entrevista com foco em competências?




      De forma muito simples, uma entrevista com foco em competências é extremamente estruturada e envolve o uso de perguntas comportamentais para ajudar a avaliar o candidato com base em competências fundamentais já identificadas pelo empregador. Perguntas-chave ajudam o(s) entrevistador(es) a determinar o nível de aptidão dos candidatos em áreas de competências específicas.




      DEFINIÇÃO-CHAVE




      Entrevistas com foco em competências são extremamente estruturadas e usam perguntas comportamentais para ajudar o entrevistador a avaliar os candidatos com base em competências fundamentais para o cargo.




       




      Seja você um candidato que deseja trabalhar para uma empresa que usa sistemas com foco em competências ou um funcionário que já trabalha em uma empresa desse tipo, é importante reconhecer que talvez esteja na hora de mudar sua própria perspectiva em relação ao processo. Reorganize-se para se atualizar. Adapte-se. Acrescente um período de preparação antes de se candidatar a um cargo. Está na hora de aceitar o fato de que, entre as grandes empresas, quase todas utilizam o método de entrevistas com foco em competências.




      O estilo de entrevista com foco em competências mais usado faz perguntas básicas aos candidatos, visando as competências fundamentais para o cargo. Quase todas as empresas de consultoria importantes que contribuem para identificar competências incentivam seus clientes a usar os métodos estruturados de entrevista que elas desenvolveram. Um exemplo bem conhecido dessa estratégia é a entrevista de seleção dirigida, que foi desenvolvida pela empresa de consultoria Development Dimensions, Inc. Ela apresenta a seleção dirigida em seu site, dizendo que usa o processo de entrevista comportamental e ajuda empresas a:




      

        	Identificar as competências necessárias a todas as posições-chave.




        	Desenvolver técnicas de entrevista e confiança para seleções mais precisas.




        	Aumentar a eficiência do processo de seleção de funcionários.


      




      Outro método começa com o gestor fazendo uma pergunta a respeito de uma realização importante e, a seguir, fazendo questões complementares para sondar informações adicionais sobre competências, pontos fortes e fracos. Um exemplo desse método pode ser encontrado em The One Question Interview [A entrevista de uma pergunta, em tradução livre], de autoria de Lou Adler. Nos dois estilos, os gestores são instruídos a fazer perguntas comportamentais aos candidatos, com base na teoria de que o comportamento passado é o melhor indicador do comportamento futuro. Em outras palavras, o sucesso passado é o melhor indicador do sucesso futuro. Pede-se aos gestores que avaliem o nível de competência do candidato em várias áreas críticas. Ambos os estilos de entrevista são abordados com mais detalhes neste capítulo.




      DEFINIÇÃO-CHAVE




      Perguntas comportamentais são baseadas na teoria de que o comportamento passado é o melhor indicador do comportamento futuro.




       




      Para termos um bom desempenho em uma entrevista com foco em competências precisamos, primeiramente, entender os dois estilos básicos de entrevista que levam em conta as competências.




      Método de entrevistas com foco em competências mais característico




      Exemplo: Johnson & Johnson




      A Johnson & Johnson trabalha com processos de entrevistas com foco em competências há mais de 15 anos. A empresa desenvolveu guias de entrevistas para seus gestores e executivos seniores, profissionais, líderes individuais (profissionais e gestores) e para entrevistas nas universidades. De acordo com Susan Millard, ex-vice-presidente de Gestão Estratégica de Talentos na Johnson & Johnson, “prever o sucesso no trabalho e as competências que têm mais importância para o desempenho e operar com os mais elevados padrões éticos são pontos fundamentais para assegurar que dispomos do talento necessário para dar impulso a nosso crescimento e nossa cultura na J&J”. O evento de recrutamento da empresa, em 2005, com 700 MBAs e gestores, foi tão bem-sucedido porque os entrevistadores usaram edições atualizadas de seus Guias de Entrevista de Perfil de Liderança Global com foco em competências, e foram capazes de identificar alguns candidatos particularmente fortes. Esses guias de entrevista analisam como o entrevistador deve se preparar antes da entrevista, sugerem formas de começá-la e pedem ao entrevistador para examinar a experiência do candidato e fazer perguntas, além de fornecer várias perguntas comportamentais para cada competência fundamental para a posição. Pede-se ao entrevistador para classificar o candidato com base nas competências e na capacidade de comunicação.




      Embora toda competência seja muito importante, eu escolhi mostrar a você o exemplo Motivado por resultados e desempenho, porque ele representa uma das competências mais frequentemente usadas. Outras empresas às vezes usam palavras diferentes para descrever a mesma competência, tais como:




      

        	Orientação para resultados




        	Motivação por resultados




        	Viés de desempenho




        	Alcance de objetivos


      




      

        Motivado por resultados e desempenho




        Orientado por metas; persiste quando obstáculos são encontrados; incentiva os demais a serem responsáveis por seus atos; inflexivelmente focado e comprometido com a assistência ao cliente; pensa de forma criativa.




        Exemplos-chave




        

          	Execução sem falhas — atribui responsabilidade a si mesmo, às pessoas por quem é responsável diretamente e aos demais pela execução perfeita e de acordo com as regras de tarefas e projetos.




          	Aceita objetivos aparentemente difíceis de serem alcançados com os recursos disponíveis — abraça com entusiasmo esses objetivos, avalia as realizações matematicamente.




          	Raciocínio centrado no cliente — faz do cliente o ponto central de todas as decisões para gerar valor; impõe o foco no cliente aos demais e os desafia a irem além das expectativas do cliente.


        




        Perguntas comportamentais planejadas




        1. Descreva uma situação em que você foi particularmente eficaz em alcançar resultados. Quais medidas você tomou?




        2. Pense em uma época em que você constantemente excedia as expectativas internas ou externas do cliente. Como realizava isso? Qual estratégia usava?




        3. Dê um exemplo de um projeto ou equipe que você tenha gerenciado no qual havia muitos obstáculos a superar. O que você fez para lidar com esses obstáculos?




        4. Conte-me de uma ocasião em que você precisou obter informação para compreender melhor um cliente. O que você fez? Como essa informação melhorou seu atendimento a esse cliente?




        5. Nem sempre é fácil alcançar as metas ou os objetivos exigidos. Descreva uma meta ou um objetivo de difícil execução que você foi capaz de alcançar. Por que esse foi um objetivo difícil de ser alcançado? Como você alcançou essa meta ou esse objetivo?




        




        

          

            	Situação/


            Tarefa



            	Ação



            	Resultado

          




          

            	 



            	 



            	 

          


        




        Comunicação: __________________




        [image: ]




        Avaliação da competência Motivado por resultados e desempenho:


      




      (Para explicações das avaliações do quadro anterior, ver Capítulo 3.)




      Outro método




      Outro processo atual de entrevista começa com uma pergunta ao candidato a partir da qual será feita uma série de questões complementares para explorar informações adicionais. Essa técnica de entrevista oferece uma forma interessante e diferente de avaliar um candidato: ouvir para obter comprovação da competência do indivíduo (e das competências fundamentais) em suas respostas. A técnica básica pode ser encontrada no trecho de um artigo do consultor Lou Adler, cuja empresa, The Adler Group, ensina técnicas de entrevista para clientes importantes. Ele incentiva os entrevistadores a, primeiro, pedir ao candidato para pensar a respeito de sua realização mais significativa e, depois, contar ao entrevistador a respeito dela. Os entrevistadores são, então, direcionados para a sondagem do candidato de forma a obter as seguintes informações sobre a realização, um processo que leva cerca de 15 a 20 minutos:




      

        	Uma descrição completa da realização.




        	A empresa para a qual trabalhou e o que eles faziam.




        	Os resultados efetivos alcançados: números, fatos, mudanças realizadas, detalhes, quantidades.




        	Quando ela ocorreu.




        	Quanto tempo levou.




        	A importância dessa realização para a empresa.




        	Seu cargo e função.




        	Por que você foi escolhido.




        	Os três ou quatro maiores desafios que você enfrentou e como lidou com eles.




        	Alguns exemplos de liderança e iniciativa.




        	Algumas das decisões importantes que tomou.




        	O ambiente e os recursos disponíveis.




        	Como você disponibilizou mais recursos.




        	As capacidades técnicas necessárias para realizar o objetivo.




        	As capacidades técnicas aprendidas e quanto tempo levou para aprendê-las.




        	O papel efetivo que você desempenhou.




        	A equipe envolvida e todas as relações formais de subordinação.




        	Alguns dos maiores erros que você cometeu.




        	Como você mudou e cresceu como pessoa.




        	O que você faria de forma diferente se pudesse fazê-lo novamente.




        	Aspectos do projeto que você verdadeiramente apreciou.




        	Aspectos que você particularmente não apreciava.




        	O orçamento disponível e seu papel no preparo e/ou no gerenciamento dele.




        	Como você se saiu no projeto, comparado ao planejado.




        	Como você desenvolveu o plano.




        	Como você motivou e influenciou as demais pessoas, por meio de exemplos específicos que comprovem suas alegações.




        	Como você lidava com conflitos, com alguns exemplos específicos.




        	Qualquer outra coisa que você achou que foi importante para o sucesso do projeto.


      




      Adler incentiva os entrevistadores a conduzir esse tipo de entrevista porque acredita que “as revelações obtidas através desse tipo de pergunta seriam notáveis. Quase tudo o que você precisa saber a respeito da competência de uma pessoa pode ser extraído desse tipo de pergunta”.1




      COMPARANDO OS DOIS TIPOS DE ENTREVISTA




      Ambos os métodos oferecem aos entrevistadores informação substantiva e útil sobre os candidatos. Os dois pedem que os entrevistadores determinem o nível de aptidão do candidato em áreas de competências fundamentais que são importantes para ser bem-sucedido no cargo. O método mais comum considera várias das competências fundamentais e pede ao candidato para responder perguntas comportamentais que visam essas competências. O outro método vai mais fundo em apenas uma ou duas realizações e pede ao candidato para considerar essas realizações de perspectivas diferentes, incluindo competências.




      Então, por que tudo isso tem importância? Se você for capaz de perceber qual tipo está sendo usado em uma entrevista, conseguirá dar respostas melhores ao entrevistador. Seguindo a orientação deste livro, você estará preparado para os dois tipos de entrevista — e quaisquer variações que possam ser desenvolvidas no futuro. Você precisa começar a pensar em como se preparar para esses tipos de entrevista. Entretanto, este livro dará uma ênfase maior em ajudá-lo a se preparar para o primeiro tipo, porque ele é muito mais comum.




      Quando você usa realizações para provar que é consistente em cada competência relevante durante uma entrevista, pode esperar perguntas complementares para sondar o quanto você sabe ou simplesmente esclarecer algo para o entrevistador. É uma boa ideia descobrir com antecedência como cada realização pode fornecer evidência em mais de uma área de competência. À medida que você pensar a respeito de cada realização, reflita sobre as possíveis perguntas complementares que lhe podem ser feitas de modo a obter informações sobre áreas-chave de competência. Se proceder dessa forma, você estará preparado para qualquer um dos tipos de entrevista. Seja esperto, seja astuto e descubra o que você pode esperar antes da entrevista.




      PONTOS-CHAVE DO CAPÍTULO 1




      Entrevistas com foco em competências são claramente o método mais utilizado em uma entrevista.




      — Dra. Amy Conn, Personnel


      Decisions International




      Todas as empresas estão usando sistemas de entrevista com foco em competências?




      A maioria das organizações mais sofisticadas em todo o mundo usa sistemas de entrevista com foco em competências.




      Companhias mais tradicionais e escritórios de advocacia ainda estão entrevistando e tomando decisões importantes baseadas nas qualificações do candidato e se o entrevistador gosta ou não dele.




      Como você pode dizer que está sendo submetido a uma entrevista com foco em competências?




      Entrevistas com foco em competências são extremamente estruturadas e usam perguntas comportamentais para ajudar o entrevistador a obter boas respostas do candidato e para ajudá-lo a avaliar funcionários em potencial de forma mais efetiva com base nas competências fundamentais identificadas para o cargo.




      O que é entrevista comportamental?




      É um estilo de entrevistar que se baseia na teoria de que o comportamento passado é o melhor indicador de comportamento futuro.




      Como são estruturadas as entrevistas com foco em competências?




      As empresas normalmente identificam de três a cinco perguntas principais que visam cada uma das áreas de competência fundamentais; os entrevistadores podem, então, usá-las para obter do candidato as informações necessárias para avaliar seu nível de competência.




      Qual é a diferença entre os dois estilos de entrevista mencionados neste capítulo?




      O estilo 1 é o tipo de entrevista com foco em competências mais utilizado. Os entrevistadores fazem perguntas comportamentais aos candidatos que visam cada área de competência considerada importante para o sucesso no cargo. Os candidatos têm a oportunidade de falar sobre um número maior de realizações. O estilo 2 pede aos candidatos que considerem uma realização e, então, investiga para obter informações adicionais — incluindo considerar a realização pela perspectiva de competências diferentes.


    


  




  

    

      2. Identifique as competências-chave




      Eu não somente uso toda a inteligência que tenho, mas todas as que puder pegar emprestado.




      — Woodrow Wilson




      Acredito em ser o mais esperto possível antes da entrevista de fato. Dispor de um tempo para se informar sobre o que a empresa procura antes da entrevista é fundamental se você quiser convencer o entrevistador de que é a melhor pessoa para o cargo. Se precisar buscar informações com outras pessoas, como Woodrow Wilson provavelmente teria feito, ou por meio de pesquisa on-line, utilize a dica da campanha publicitária da Nike: Just do it — apenas faça, em português. (A Nike, a propósito, é outra empresa que trabalha com competências.)




      Países com uma língua comum podem ter prioridades diferentes em relação a competências, e, em cada um deles, empresas diferentes terão necessidades diferentes — e competências distintas. As empresas desenvolvem suas próprias listas de competências e normalmente trabalham intimamente com consultores para se beneficiarem de sua expertise em competências e modelagem de competências. As empresas conservadoras tendem a enfatizar competências muito diferentes das que as empresas mais progressistas enfatizam, como Ben and Jerry’s ou Starbucks. Pense na diferença entre a United Airlines e a Southwest Airlines, por exemplo. Ou IBM e Apple. Entretanto, as competências normalmente são consistentes com a cultura corporativa que os gerentes tentam criar. Qual é a melhor forma de descobrir o que o gerente de recrutamento e seleção estará procurando na entrevista? As competências são um excelente lugar para começar.




      Algumas empresas listam competências para suas posições em seus anúncios. As competências-chave (também chamadas fatores, dimensões e valores de sucesso) podem ser parte da descrição do cargo. Outras corporações podem não listar explicitamente suas competências, mas, ainda assim, procuram candidatos que possuam as competências necessárias para serem bem-sucedidos naqueles cargos. Quer uma empresa identifique formalmente ou não essas competências, todas procuram pessoas que as possuam.




       




      Por exemplo, a Boeing listou uma oportunidade em um site de empregos em março de 2012 para um cargo de gerente-geral de recursos humanos em Vienna, Virgínia. Incluiu uma lista das competências exigidas para o cargo e as subdividiu em categorias:




      Atributos de liderança da Boeing:




      

        	Traçar o plano de ação




        	Produzir resultados




        	Encontrar caminhos




        	Inspirar as pessoas




        	Viver os valores da Boeing




        	Estabelecer expectativas elevadas


      




      Competências gerais:




      

        	Desenvolver talentos no ambiente organizacional




        	Foco no cliente




        	Estabelecer orientação estratégica




        	Administrar conflitos


      




      Competências técnicas:




      

        	Práticas/processos de RH




        	Influenciar as pessoas


      




       




      Quando as competências não estiverem identificadas explicitamente, você precisa identificá-las por conta própria antes da entrevista. Os quatro passos principais para identificar as competências de uma empresa são:




      1. Pense nas competências óbvias para o cargo.




      2. Examine anúncios e postagens eletrônicas dos concorrentes.




      3. Faça uma compilação de uma lista de competências de outras fontes, incluindo sites de empregos, anúncios em jornais, revistas e periódicos, associações profissionais e o site da empresa.




      4. Selecione de dez a 15 competências do Apêndice A fundamentais para o cargo em que você estiver interessado.




      Se você já trabalha para uma organização, mas precisa ser entrevistado para uma promoção ou um novo cargo, pode conseguir descobrir a lista de competências relevantes:




      

        	No site da empresa.




        	Em avaliações de desempenho para funcionários atualmente no cargo.




        	Em manuais de funcionários ou outros manuais da empresa.




        	Perguntando a um colega ou amigo que trabalhe naquele departamento.


      




      Uma das principais formas de se mostrar como um candidato consistente é fazer seu dever de casa. Tome a iniciativa — seja criativo, engenhoso e empreenda todos os esforços para descobrir o que a empresa mais valoriza. Mesmo que isso não tenha sido declarado explicitamente, você pode fazer uma estimativa razoável das competências fundamentais com base nas informações disponíveis.




       




      Quando as competências não estão identificadas, procure mais.




       




      Passo 1: Pense nas competências óbvias para o cargo




      Em vendas, é fundamental focar nos resultados. Se não fechar a venda, não vai importar o quanto os gerentes gostam de você. Quando você não tiver visto a palavra “competências” como um título em uma postagem eletrônica ou anúncio de emprego on-line, leia mais. Você pode ver frases e palavras que indiquem competências-chave, departamentais e individuais sob títulos como “Qualificações exigidas”, “Requisitos para a função” ou “Conhecimentos, capacidades e habilidades exigidas”. “Atributos de liderança” foi incluído no anúncio da Boeing, e é outra forma de se referir às competências de liderança.
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