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ANEXO VI

Elaborando um formulario de inscricao

O propdsito do formulario de inscricao € realizar uma primeira triagem dos inscri-
tos, identificando aqueles que tém maior compatibilidade com as competéncias
esperadas para o exercicio do cargo em aberto. Por meio dele, € possivel otimizar
tempo e recursos, assegurando que as ferramentas de avaliagdo mais intensivas
sejam aplicadas apenas em candidatos com reais chances de ocupar a vaga.

Ao elaborar um formulario de inscri¢cdo, identifique primeiro as competéncias que
VOCEé busca avaliar nos candidatos, usando como referéncia as informacdes levan-
tadas no momento de analise do cargo. Para maximizar a utilidade do formulario,
as competéncias precisam ser facilmente verificaveis e relacionadas a realiza¢do

de atividades da funcao.

Quando a triagem se resumir a verificacdo do cumprimento de critérios mini-
mos de inscri¢do, a sugestao € que seja realizada pelo Assistente de Selecdo,
sob supervisao do Gestor de Sele¢ao. Quando envolver a avaliagdo qualitati-
va dos perfis dos candidatos, o ideal é que seja conduzida pelos avaliadores
do Comité de Sele¢do.

Escrevendo uma pergunta ou item com base em competéncias
Escreva no maximo trés itens ou perguntas para cada competéncia avaliada. Para

escrever uma boa questdo, siga as orientacfes a seguir:

» Estabeleca uma distin¢cdo clara entre as competéncias avaliadas - esteja se-
guro de que a pergunta nao tenta medir varias competéncias de uma so vez.

Busque ser preciso, especifico e intencional
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» Considere o nivel de maturidade profissional esperado para o exercicio do

cargo

» Inclua perguntas cujas respostas possam ajuda-lo a organizar e classificar os
candidatos rapidamente (entre diferentes niveis de proficiéncia e dominio

das competéncias, por exemplo)

Escreva as questdes de forma clara e sucinta

Exemplo negativo Exemplo positivo

Fale sobre um desafio profissional Descreva um desafio de relaciona-
que enfrentou mento interpessoal que enfrentou
no ultimo emprego

Erros comuns durante a elaboracdo de formularios

Veja em sequéncia alguns erros comuns que podem ocorrer quando estiver ela-

borando um formulario de inscri¢do:

Erros Como evita-los

Palavras Releia o texto, inclusive com apoio de terceiros, a fim de
desnecessarias torna-lo o mais conciso e claro possivel

Perguntas que Verifique se a pergunta esta focada em uma s6 com-
avaliam duas ou peténcia ou precisa ser desdobrada em duas ou mais
mais competén- questdes

cias

Perguntas ex- Evite descrever atividades muito especificas ao avaliar
cessivamente experiéncias profissionais prévias. Exemplo negativo:
especificas “experiéncia em uso de excel para gerir as escalas, ban-

cos de hora e remunera¢des de funcionarios”. Exemplo
positivo: “experiéncia em uso de planilhas para gerir
pagamentos e escalas de trabalho”
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Erros Como evita-los

Termos ambi- Substitua advérbios e adjetivos muito subjetivos - como

gUO0S OU vagos excelente, adequado, melhor, 6timo - por termos mais
descritivos. Exemplo negativo: “inglés excelente”. Exem-
plo positivo: “escreve, 1€, fala e interpreta textos em
inglés”)

Abrevia¢bes Evite usar abrevia¢Bes para assegurar a compreensdo
de todos os candidatos

Escalas de resposta

Para avaliar as respostas do formulario, & necessario contar com uma escala que
possa ser adotada com facilidade pelos avaliadores do processo seletivo. Ela pode

ser genérica ou customizada. Veja a seguir os pros e contras de cada uma delas.

Genérica: facil de criar e usar, mas Customizada: da mais trabalho para
pode nao funcionar tao hem ser criada, mas funciona melhor

O custo de elaboracdo é relativa- Oferece informac8es mais qua-
mente baixo litativas e facilita a comparacao
entre candidatos

E simples e rapida de desenvolver
Pode ser elaborada de forma a
atender as necessidades de ava-
liacdo de um cargo especifico

Ndo requer conhecimento sig-
nificativo sobre ferramentas de
mensuracdo de competéncias
Facilita a andlise e relagdo entre os
termos do formulario e de outras
ferramentas de avaliacdo sobre a
experiéncia dos candidatos

Pode ser adotada em varios con-
textos (nao é exclusiva para um
cargo especifico)
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Genérica: facil de criar e usar, mas Customizada: da mais trabalho para

pode nao funcionar tao hem ser criada, mas funciona melhor

Pouco ou nenhum envolvimento O processo de elaboragao € mais
de profissionais especialistas no desafiador e consome mais tem-
processo de andlise das respostas PO € recursos

Pode ndo oferecer muitos ele- Requer um nivel mais elevado de
mentos para diferenciar os conhecimento sobre mensura-
candidatos ¢do de competéncias

Requer mais envolvimento de
profissionais especialistas

Processo de revisao do formulario

A revisao do formulario por pares é uma boa pratica recomendada, e o Gestor de
Selec¢do podera solicitar auxilio aos avaliadores do Comité. As seguintes perspecti-
vas devem ser consideradas:

» As competéncias serdo devidamente avaliadas a partir das perguntas elabo-
radas?

» As principais responsabilidades e tarefas do cargo estdo propriamente des-
critas?

» As questdes e as escalas de avaliacdo sdo apropriadas e contribuem para
classificar os candidatos?

» O formulario é amigavel e fluido? Contém erros ou omissdes?

» O texto é claro, conciso e direto?



Anexo VI | Elaborando um formulario de inscri¢do

PRINCIPAIS DICAS PARA A CONDUGAQO DE UMA TRIAGEM EFETIVA







ANEXO VIII

Escolhendo as ferramentas de avaliagao

Ao elaborar uma estratégia de avaliacao de candidatos, a escolha das ferramentas

de avaliagdo deve considerar um tripé de elementos:

Confiabilidade

(rigorosidade, consisténcia)

Validade A Viabilidade

(autenticidade, eficacia) (sustentabilidade)

CONFIABILIDADE

Se um candidato for avaliado duas vezes pela mesma ferramenta, sua pontuagdo
sera similar em ambas ocasides? Depende da confiabilidade do processo seletivo -
ou seja, da sua consisténcia. Considerando que nenhuma ferramenta de avaliagdo
é perfeitamente consistente, € muito provavel que as pontua¢8es sejam diferentes
- por erros de avaliagdo ou causas aleatodrias que possam ter alterado o desempe-
nho do candidato avaliado. Porém, essas diferencas podem ser minimizadas.

CAUSAS COMUNS DE PERDA DA CONFIABILIDADE DE UM PROCESSO SELETIVO:

? Mudancas do estado mental dos candidatos (seus niveis de alerta, mo-
tivagdo ou ansiedade) entre uma avaliagdo e outra

> Diferencas na gestdo da avaliagdo (entrega de instrucGes diferentes,
desrespeito aos limites de tempo, uso de calculadoras ou outros recur-
SOS Ndo permitidos)

> Condig6es fisicas de avaliacdo (disponibilidade de luz, temperatura ambien-
te, qualidade da conexdo de internet, nivel de barulho, distragdes visuais)

? Inconsisténcia dos procedimentos de avaliagdo (condi¢des mentais do
avaliador e sua capacidade de aplicar as ferramentas avaliativas)
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DICAS PARA AUMENTAR A CONFIABILIDADE DO SEU PROCESSO SELETIVO

> Estruture e documente o passo a passo de todas as fases de avaliacdo,
tornando o trabalho dos avaliadores mais consistente

> Treine o Assistente e os avaliadores do Comité de Selecdo sobre como
conduzir cada uma das partes do processo seletivo, com instrucdes e
regras claras sobre como estabelecer avaliacdes qualitativas

> Fundamente as avaliacdes com exemplos de comportamentos reais e
realize sess@es de formacdo dos avaliadores para que eles possam trei-
nar a aplicagdo das escalas de avaliagdo e a oferta de feedbacks aos
candidatos

> Realize checagens periddicas dos instrumentos avaliativos ao solicitar,
por exemplo, que dois avaliadores entrevistem um mesmo candidato
(sem avisa-los previamente), comparando as pontua¢des em cada caso

> Avalie uma mesma competéncia por meio de diferentes instrumentos
avaliativos, comparando o seu desempenho para entender se eventuais
diferencgas sdo causadas por erros de avaliagdo ou outras causas

VALIDADE

A validade diz respeito a relacdo entre o desempenho de uma pessoa em uma
ferramenta de avaliacao (durante o processo seletivo) e o seu desempenho efetivo
no exercicio de um cargo (apds a contratacdo). A ferramenta de avaliacao ideal é
aguela que fornece informac8es confiaveis sobre o potencial desempenho de um
candidato na funcao.

A medida de validade mais adotada pela literatura especializada é um coeficiente
de correlacdo comvalorentre 0 e 1.00. Uma correlacao de 0 indica que as duas me-
didas ndo guardam qualquer relacdo. Ja a correlacao de 1.00 entre duas medidas
(exemplo: o resultado entre testes de multipla escolha e o nivel de desempenho

em um determinado cargo) significa que ambas sao perfeitamente relacionadas.

Nesse caso hipotético é perfeitamente possivel prever o desempenho em servico
de cada candidato por meio de uma unica ferramenta de avaliacdo. Na pratica,
porém, a validade de qualquer ferramenta de avaliacao raramente excede os 0.50.
Uma validade superior a 0.30 ja é considerada util, na grande maioria das circuns-
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tancias (Schmidt & Hunter, 1998). Considerando esse desafio, muitas vezes sdo
adotadas duas ou mais ferramentas de avaliacao combinadas, pois elas tém suas
validades somadas.

Veja na tabela a seguir a validade aproximada de diferentes ferramentas de ava-
liacao:

Ferramenta de

Avaliagao

Descrigao Validade

ldade

Anos de edu-
cacdo formal

Testes de mul-
tipla escolha

Anos de expe-
riéncia profis-
sional

Confirmacgao
de referéncias
profissionais

Avaliacdo de
dados biogra-
ficos

Entrevista
nao-estrutu-
rada

Adocdo da idade dos candidatos como critério -.01
de selecdo
Utilizacdo da soma de anos de escolaridade 10

formal como medida de competéncia técnica
e interpessoal

Aplicagdo de questionarios ou testes de multipla A7
escolha para avaliar competéncias transversais,

que podem ser habilidades cognitivas ou co-
nhecimentos amplos sobre determinadas areas

(como interpretacao de texto, raciocinio légico e
dominio de idiomas)

Utilizagdo da soma de anos de experiéncia 18
profissional formal como medida de compe-
téncia técnica e interpessoal

Avaliacdo das referéncias profissionais indica- 26
das pelo proprio candidato

Analise de informagdes de curriculo ou de for- 35
mulario de inscri¢do, considerando o passado
profissional do candidato - como trajetoria de
ascensdo profissional, mudancas de area de

atuagao etc.

Entrevista efetuada sem planejamento prévio 38
consistente, com carater informal
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Ferramenta de

. Descrigao Validade
Avaliagao
Testes deinte-  Avaliacdo da estabilidade emocional e da 41
gridade/ética consisténcia dos padrdes éticos e morais dos

candidatos, com objetivo de mapear pontos
de atencdo e prevenir comportamentos inde-

sejaveis
Analise de Andlise de avaliacbes de desempenho em 45
consisténcia cargos anteriores, que podem indicar infor-

do historico de macoes relevantes sobre as competéncias do
desempenho candidato

Testes de co- Testes que avaliam conhecimentos estrita- 48
nhecimentos mente relacionados ao exercicio de um deter-
especificos minado cargo. Devem ser aplicados apenas

a candidatos com experiéncia de trabalho ou
formacdo especifica.

Entrevista Entrevistas planejadas de forma consistente, 57
estruturada preparadas com antecedéncia e cuja apli-

cacao depende da realizagdo de perguntas

baseadas em competéncias e previamente

definidas. Os resultados das entrevistas estru-

turadas devem considerar critérios de avalia-

¢do padronizados, que orientem a atuacdo

dos avaliadores e garanta a consisténcia de

suas avalia¢des

Testes de Exercicio de simulagdo da tomada de decisdo 54
simulagdo de em servico, avaliando multiplas competéncias,
trabalho COmo a capacidade de relacionamento inter-

pessoal e a gestao de recursos, por exemplo.
Pode ser realizada de forma individual ou em
grupos

Fonte: SCHMIDT, Frank L.; HUNTER, John E. The validity and utility of selection methods in personnel psycho-
logy: Practical and theoretical implications of 85 years of research findings. Psychological bulletin, v. 124, n. 2,
p. 262, 1998 (Adaptado).
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A relacao entre confiabilidade e validade

Confiabilidade e validade sao fatores intimamente relacionados e devem ser con-
siderados conjuntamente no momento de estabelecer uma estratégia de selecao.
Os exemplos a seguir ilustram quatro cenarios hipotéticos, relacionando confiabi-
lidade e validade de diferentes maneiras:

Cenario 1: Sem confiabilidade nem validade: As ferramentas de
avaliacao aplicadas ndo sdao preditoras do desempenho no cargo e
quando empregadas repetidas vezes ndo apresentam resultados

consistentes entre si.

Cenario 2: Sem confiabilidade mas com validade: As ferramentas
de avaliacao aplicadas demonstram razoavel capacidade de predicdo
do do desempenho no cargo, mas quando empregadas repetidas ve-
zes ndo apresentam resultados consistentes entre si.

Cenario 3: Com confiabilidade mas sem validade: As ferramentas

@ de avaliacdo aplicadas ndo sao boas preditoras do desempenho no

cargo, mas quando empregadas repetidas vezes apresentam resulta-
dos consistentes entre si (ainda que insatisfatorios).

Cenario 4: Com confiabilidade e validade: As ferramentas de ava-
liacdo aplicadas demonstram razoavel capacidade de predicao do
desempenho no cargo e quando empregadas repetidas vezes apre-
sentam resultados consistentes entre si.

VIABILIDADE

Alem da confiabilidade e da validade, uma estratégia de selecdo efetiva depende
de um terceiro elemento muito relevante: a viabilidade da aplicagdo das ferramen-
tas avaliativas. Veja a seguir os principais fatores que condicionam a escolha das
ferramentas adotadas em um processo seletivo:

» Cronograma: quando um cargo precisa ser ocupado rapidamente, a pos-
sibilidade de realizar combinac¢des entre diferentes ferramentas avaliativas

deve ser reavaliada, considerando que seu planejamento e execuc¢ao deman-
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dam horas de trabalho de todas as partes interessadas no processo seletivo.
Nesse caso, é necessario simplificar as avaliagées ou injetar mais recursos.

Orgcamento: os recursos financeiros disponiveis para a execu¢ao de um pro-
cesso seletivo tém relacdo direta com sua viabilidade. Quanto maior a restri-
¢do orcamentaria, mais dificil se torna a gestao da confiabilidade do processo
e a aplicacdo das ferramentas avaliativas com maior validade (que, por via de
regra, Sao 0s mais caros).

Legalidade: existem diversos regimes de contrata¢do de pessoal na adminis-
tracdo publica brasileira, assim como sao varias as jurisprudéncias sobre sua
aplicagdo em diferentes estados do pais. Neste caso, € importante verificar a
viabilidade juridica das ferramentas avaliativas utilizadas. Algumas legislaces
especificas podem exigir adapta¢des pontuais, em temas como protecdo de
dados pessoais, acessibilidade de pessoas com deficiéncia, entre outros.

Tecnologia: a tecnologia disponivel é um fator determinante para a esco-
lha das ferramentas de avaliacdo. Ela permite aperfeicoar os mecanismos de
triagem e as proprias ferramentas avaliativas, como o registro de entrevistas,
além de superar desafios de distancia geografica, garantindo o recrutamento
e a avaliacao de candidatos independentemente de sua origem ou localiza-
¢do. No entanto, o uso intensivo de tecnologia pode tornar 0 processo muito
impessoal e “frio”, sendo importante incluir elementos de aproximacdo entre
avaliadores e candidatos.

PONTO DE ATENCAO:
CONSTRUA UM RELACIONAMENTO POSITIVO COM OS CANDIDATOS

Considere sempre a perspectiva do candidato ao elaborar sua estratégia de
avaliacdo, customizando sua comunicacdo sempre que possivel. Falhar nesse
relacionamento pode ter um custo elevado em termos de desgaste da marca
empregadora, pois um candidato insatisfeito pode externalizar suas mas im-
pressdes sobre a eficacia e a justica do processo e afastar outros com grande
potencial para sua vaga.
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Planejando a escolha das ferramentas avaliativas

4

A escolha das ferramentas avaliativas também deve partir da revisdo crite-
riosa das competéncias necessarias para o exercicio do cargo em aberto.
Depois disso, é importante refletir sobre as seguintes questdes:

> Quais os recursos financeiros disponiveis para a execu¢do do processo

seletivo?
> Quais as ferramentas avaliativas disponiveis para serem adotadas?
> Quais delas melhor avaliam as competéncias que deseja priorizar?
> Se mais de uma ferramenta for aplicada, qual sera a ordem de avaliagdo?
> Existem avaliadores disponiveis? Se sim, quantos? Sdo suficientes?
> Qual a previsao de inscri¢des para o processo seletivo?

> Quais 0s prazos necessarios para finalizar o processo seletivo?

Se 0 orcamento é restrito, sera necessario descartar ferramentas avaliativas
mais caras, como os testes de simulacao do trabalho. Se a previsdo de ins-
cricdes é elevada, os instrumentos de triagem deverdo ser mais intensivos
em tecnologia. Se ha pouco tempo para realizar o processo seletivo, é pro-
vavel que a combinagdo de varias ferramentas avaliativas ndo seja factivel.
Considere, por outro lado, que adotar multiplas ferramentas avaliativas pode
aumentar a validade do processo, tornando a coleta de informac¢8es sobre
diferentes aspectos do candidato mais acurada, 0 que aumenta as chances
de prever sua performance.

DICAS PARA ASSEGURAR UM PROCESSO AVALIATIVO ACURADO:

1.Estabeleca um padrdo elevado de confiabilidade: trate todos os can-
didatos de forma consistente. Isso sO sera possivel se forem adotadas
ferramentas avaliativas padronizadas, com avalia¢cdes aplicadas de ma-
neira uniforme em todos os candidatos, coletando as mesmas informa-
¢Oes em cada caso.
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ANEXO IX

Desenvolvendo questdes para entrevistas

As entrevistas estruturadas sdo uma das ferramentas avaliativas mais comuns em
processos seletivos baseados em competéncias. Quando bem planejadas, apre-
sentam niveis de confiabilidade e validade muito elevados. Elas se diferenciam das
entrevistas ndo-estruturadas por contar com perguntas e métricas de avaliagdo
padronizadas, como instrumentos de pontuacao consistentes para classificar os
candidatos.

Em uma entrevista estruturada os candidatos sdo questionados de forma sistema-
tica sobre duas dimensées:
» Suas experiéncias anteriores (perguntas comportamentais)

> As perguntas comportamentais buscam avaliar o comportamento atual
de um candidato de acordo com aprendizados de experiéncias anteriores

> Sdo perguntas baseadas na premissa de que o comportamento passado
é um indicador do comportamento presente e um bom preditor do com-
portamento futuro

» Sua reacdo diante de situacdes hipotéticas (perguntas situacionais)

> Apresenta cenarios de trabalho ou dilemas realistas, questionando como
0s candidatos reagiriam nesses contextos

> Sdo perguntas baseadas na premissa de que as inten¢des das pessoas
estdo associadas ao seu comportamento presente e futuro
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© PONTO DE ATENCAO

DICAS PARA ELABORAR PERGUNTAS PARA ENTREVISTAS ESTRUTURADAS:

Como conduzir uma entrevista estruturada em oito passos:

1. Revise a analise do cargo

> Compreenda quais sdo suas funcées e responsabilidades
2. Revise as competéncias que serao avaliadas

> Devem ser avaliadas entre quatro e seis competéncias, N0 maximo
3. Elabore as perguntas para a entrevista

> Utilize perguntas que reflitam as competéncias avaliadas

> Adote perguntas abertas (para evitar respostas sim ou nao)

> Assegure que as perguntas sdo claras e concisas, livres de jargdo

> Utilize adjetivos superlativos (pior, ultimo, melhor etc.)
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PARA ELABORAR AS PERGUNTAS DE ENTREVISTA, ADOTE O MODELO STAR
(SITUACAO, TAREFA, ACAO E RESULTADO)

A titulo de exemplo, veja a seguir mais alguns exemplos de quest8es que podem
ser adotadas em entrevistas estruturadas por competéncias.
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4. Desenvolva uma régua de avaliacdo padronizada das respostas

a. A escala de padronizagdo deve conter, no minimo, trés niveis (insatisfato-
rio, satisfatorio e muito satisfatorio).

b. Escalas com mais de seis niveis de avaliagdo sdo pouco Uteis.
5. Teste as perguntas antes de aplica-las nos candidatos

a. Determine quantos entrevistadores estardao presentes em cada entrevista



Anexo IX | Desenvolvendo questdes para entrevistas

b. Determine como as pontuac¢des serao aplicadas (se por consenso, maio-
ria, média etc.)

6. Elabore um guia de entrevista

a. Inclua informac8es gerais sobre o processo seletivo (em caso de duvidas
do candidato)

b. Descreva as competéncias que estao sendo avaliadas

c. Apresente arégua de avaliacdo padronizada, com exemplos de respostas
e as avaliacdes sugeridas em cada caso

d. Inclua dicas sobre como evitar erros em entrevistas estruturadas - cons-

Cientizando os entrevistadores sobre 0s vieses de avaliacdo mais comuns
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7. Conduza a entrevista efetivamente

Considere que, enquanto vocé avalia um candidato, ele também avalia

vocé

. Esteja preparado e organizado para cada entrevista

Pareca cordial, interessado e profissional

. Todo candidato deve ter a oportunidade de se expressar em um tempo

idéntico ao de seus concorrentes. Por isso, administre o tempo da entre-

vista com rigor

. Assegure que o local de entrevista é silencioso, confortavel e acessivel.

Quando realizado online, faca o planejamento logistico necessario (acesso
estavel a internet, atualizacdo dos softwares, funcionamento de camara,

aparelhos de som e microfone etc.)

O entrevistador deve estar preparado para manter o controle da entrevis-
ta, interrompendo o candidato quando necessario, caso ele seja prolixo

ou fuja do assunto.

8. Tome notas de forma organizada

a. As anotacBes devem sintetizar o conteldo das respostas dos candidatos

b.

Devem ser profissionais e evitar julgamentos (jamais escreva algo que ndo
possa ser lido pelo préprio candidato, por exemplo)

Devem ser suficientes para justificar a pontuacdo dos candidatos na régua
de avaliacdo

9. Avalie os resultados da entrevista

a. Imediatamente apds a entrevista, 0 entrevistador deve revisar suas ano-

tacdes para avaliar o candidato de acordo com a escala de pontuacgao

previamente acordada

. Paraavaliar a resposta de um candidato, compare-a com a resposta “ideal”

esperada para a questdo, considerando as competéncias avaliadas em
cada caso
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DICAS DE COMPORTAMENTO PARA CONDUZIR UMA BOA ENTREVISTA: O QUE EVITAR
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Para informag¢fes ou comentarios, entre em contato por e-mail:
contato@vetorbrasil.org
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