SELEÇÃO DE PESSOAL

Segundo Chiavenato (1994), “seleção de recursos humanos é a escolha do homem certo para o cargo certo, ou, mais amplamente, entre os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na organização, visando manter ou aumentar a eficiência e o desempenho do pessoal, bem como a eficácia da organização”.

A seleção de recursos humanos é um sistema de comparação e de tomada de decisão.

Processo de comparação entre duas variáveis: x - os requisitos do cargo ( análise e descrição de cargo) e y - o perfil das características dos candidatos que se apresentam (técnicas de seleção).

Por intermédio da comparação, o órgão de seleção recomenda ao órgão requisitante determinado ou determinados candidatos que foram aprovados na seleção. A decisão de escolha, de aceitação ou de rejeição, caberá ao órgão requisitante ou a seu superior imediato.

Função do staff - Análise e a descrição de cargo transformadas em uma ficha profissiográfica – estruturar as técnicas e o próprio conteúdo do processo seletivo.

A ficha profissional permite melhorar a seleção de pessoal, através dos seguintes passos:

1. Desenvolvimento de critérios

2. determinação das variáveis intervenientes no preditor

3. obtenção de candidatos em número suficiente para assegurar uma variância adequada no que tange às variáveis preditoras

4. classificação de candidatos quanto ao rendimento no cargo

5. seleção de candidatos que alcancem certo número de pontos nas variáveis preditoras

A melhoria do processo seletivo depende de certo número de fatores situacionais:

1. variação real do rendimento no cargo (o critério) entre os melhores e os piores trabalhadores.

2. confiabilidade no critério

3. êxito na localização das variáveis preditoras

4. candidatos em número suficiente para assegurar uma variabilidade idônea no preditor

5. tempo para determinar a correlação entre o preditor e o critério.

6. correlação suficientemente ampla para melhorar o processo de seleção.

Teoria das decisões na área de testes psicológicos e de psicologia de pessoal. 

Para ambos, as decisões tomadas pelo especialista em seleção ou pelo psicólogo podem ser de dois tipos: institucionais (um elevado número de decisões comparáveis, referindo-se a muitas pessoas, é definido dentro de uma mesma filosofia ou sistema de valores) e individuais (o principal interessado é exclusivamente um indivíduo).

Quando uma organização possui certas posições a serem ocupadas, especifica as qualificações necessárias para tais posições, buscando indivíduos que reúnam tais características. A partir daí, como um processo de decisão, a seleção de pessoal comporta três modelos de comportamento:

1. modelo de colocação – um candidato para uma vaga. 

2. modelo de seleção – vários candidatos para uma vaga.

3. modelo de classificação: vários candidatos para várias vagas – um candidato da organização, que será posicionado no cargo mais adequado às suas características.

Requisitos fundamentais para classificação:

1. a existência de testes capazes de proporcionar informações diferencialmente relacionadas aos vários tratamentos; e

2. a existência de modelos matemáticos que permitam ganho máximo nas decisões ou simplesmente padrões quantitativos de resultados.

TÉCNICAS DE SELEÇÃO DE PESSOAL

Segundo Chiavenato são “meios pelos quais se busca informação a respeito do candidato e de suas características pessoais”.

1. ENTREVISTAS DE SELEÇÃO

ETAPAS:

Preparação da entrevista

Deve ser planejada e bem preparada, possibilitando-a a determinação dos seguintes aspectos:

· Objetivos (o que se pretende com ela)

· Tipo de entrevista (estruturada ou livre)

· Leitura preliminar do currículo

· Maior número possível de informações sobre o candidato

· Maior número possível de informações sobre o cargo a preencher as características pessoais essenciais exigidas pelo cargo, comparação entre o candidato e o cargo.

Ambiente 

Físico: o local da entrevista seve ser privado e confortável

Psicológico: o clima da entrevista deve ser ameno e cordial.

Dois pontos devem ser avaliados na entrevista:

Conteúdo da entrevista (aspecto material)  formação escolar, experiência profissional compromissos, situação familiar, condição socioeconômica, etc.

Comportamento do candidato (aspecto formal) sua maneira de pensar, agir, sentir, seu grau de agressividade, suas ambições e motivações etc.

Pontos a observar em uma entrevista:

1. verificar cuidadosamente o curso de vida do candidato, de modo a não deixar passar despercebido qualquer período obscuro;

2. atentar para o fator “ambiente” e circunstâncias em que o candidato foi criado, estudou, trabalhou etc.

3. procurar saber quais os interesses profissionais e extraprofissionais do candidato, como hobbies, por exemplo;

4. dar oportunidade a que o candidato conheça o corpo existente, as possibilidades de progresso, as condições de trabalho etc.

5. não prolongar a entrevista além do tempo necessário para obtenção das informações desejadas; e

6. fechar a entrevista de modo eficiente e concreto.

Todo entrevistador deve:

1. Examinar seus preconceitos pessoais e dar-lhes o devido desconto;

2. Fazer perguntas que ensejam respostas narrativas;

3. Evitar perguntas do tipo “armadilha”;

4. Ouvir atentamente o candidato e demonstrar interesse pelo que é dito;

5. Evitar emitir opiniões;

6. Encorajar o candidato a fazer perguntas sobre o emprego e as condições de trabalho;

7. Evitar a tendência de classificar globalmente o candidato como “excepcional” ou “péssimo” e 

8. Evitar tomar muitas anotações e registros durante a entrevista.

Sugestões:

· Fale o mínimo possível

· Descontraia o candidato

· Guarde os preconceitos, pré-julgamentos e negativismos fora do local da entrevista.

· Faça uma pergunta por vez

· Comece com perguntas abertas, ex: qual a sua experiência profissional mais significativa? , depois afunile, ex: na empresa X, qual a tecnologia que você utilizava?

· Atente aos momentos de silêncio, de vazio, de lacunas – Qual é o bloqueio?

· Mantenha uma atitude neutra

· Mostre-se genuinamente interessado nas pessoas – interesse na busca do candidato mais adequado, bem como das intenções e motivações dos candidatos é essencial para que o processo seletivo tenha sucesso.

· Aprenda a fazer leitura corporal

· Quem fala primeiro é o candidato

O entrevistador deve fazer algum sinal claro para demonstrar o fim da entrevista e o entrevistado deve receber algum tipo de informação quanto a sua ação futura (modo pelo qual ele será informado do resultado).

Avaliação do candidato –

Registrar imediatamente os detalhes

Completar a folha de avaliação 

Preste atenção:

· O fato de uma pessoa ter tido, certa vez, um problema com seu patrão, não significa que seja do tipo “criador de problemas”. Entretanto, se a pessoa também não se dava bem com seus pais, professores, outros chefes etc., então há evidências mais seguras de que tem dificuldades para seu relacionamento social ou para admitir autoridade.

· Cuidado com a crença em hábitos generalizados: uma pessoa pode falar lentamente, mas datilografar com bastante rapidez.

· O comportamento pode ser explicado por várias razões: uma pessoa pode agir de maneira delicada, em virtude de seu sentido social, por mera premeditação, por medo, etc.

· Um dos maiores problemas de julgamento é o fato de o entrevistador procurar projetar-se na pessoa do entrevistado, isto é, procurar ver no mesmo todas aquelas qualidades que ele próprio julga possuir. Este é um grave perigo e que costuma ocorrer mais freqüentemente do que se pensa.

· É importante registrar impressões a respeito do candidato, imediatamente após a entrevista, enquanto os fatos ainda estão frescos.

Entrevista é uma arte e um instrumento de comparação.

Entrevista em grupo – o candidato é inquirido por um grupo de entrevistadores capaz de obter multifacetadas informações no curso de uma só entrevista.

2. PROVAS OU TESTES DE CONHECIMENTOS OU DE CAPACIDADE

São instrumentos para avaliar o nível de conhecimentos gerais e específicos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser preenchido. Exemplos: noções de informática e de redação.

As provas de capacidade constituem amostra de trabalho que são utilizadas como testes para verificar o desempenho dos candidatos. Para qualquer tarefa procura-se medir o grau de capacidade ou habilidade.

Pode ter dois momentos/fases distintas:

Momento individual – avaliação escrita do “case” proposto.

Momento grupal – discussão dos pareceres individuais.

Na fase grupal pode-se observar: capacidade/conhecimentos técnicos; respeito e aceitação do outro; resolução de problemas; experiência na área; visão estratégica; tipo de liderança; comportamento ético; capacidade de planejamento; auto e hetero motivação, etc.

Quanto à forma de aplicação:

Orais (perguntas e respostas verbais)

Escritas (perguntas e respostas escritas)

De realização (prática)

Quanto à abrangência:

Gerais ou específicas

Forma que são elaboradas (linguagem escrita):

Tradicionais ou subjetivas, do tipo dissertativo -

Possuem um pequeno número de questões

Formuladas no momento do exame

Exigem respostas longas

Objetivas, por meio de testes objetivos - 

Maior número de questões

Abrange grande área dos conhecimentos do candidato

Respostas breves e precisas, determinadas na forma e no fundo.

Mistas (tradicional e objetiva)

Itens para construção dos testes:

Alternativas simples (certo ou errado) – seu emprego torna-se desaconselhável. 

Encoraja a adivinhação.

Preenchimento de lacunas – indicado para verificação de retenção de conhecimentos que devem ser memorizados com exatidão.

Verificação de conhecimento de termos técnicos, abreviaturas, pesos e medidas etc. é também indicado na apresentação de problemas de matemática.

Evocação (perguntas) – Estas não são questões rígidas, porque permitem grande variação e se adaptam a quase todos os tipos de ensino. Podem medir o conhecimento do candidato, sem nenhuma sugestão quando da apresentação das questões. 

Conjugação de pares (associações) – serve para medir a capacidade do candidato de reconhecer e associas noções e conhecimento com outros a eles relacionados. 

Ordenação – muito usada nas provas de História. Consiste em pedir ao candidato que ordene, cronologicamente, uma série de fatos. 

Múltipla escolha – os tipos mais utilizados – geralmente com 3, 4, ou 5 alternativas: uma correta, e as outras verossímeis ou erradas, porém plausíveis. 

Dicas:

Não sugerir a resposta certa pela própria linguagem do item ou por itens anteriores

Quando a prova for constituída por vários tipos (lacunas, ordenação, múltipla escolha), colocar juntos todos os itens semelhantes com exemplos, para que o candidato compreenda bem a técnica da prova.

Não numerar as páginas da prova e grampeá-las em ordem diversa de páginas.

A múltipla escolha não permite uma graduação dos itens quanto à sua dificuldade

Os itens de múltipla escolha devem ser usados para apresentar problemas que envolvam raciocínio, com base no conhecimento adquirido.

Não devem ser usados para evidenciar memorização de pequenos fatos ou minúcias.

3. TESTES PSICOMÉTRICOS 

São testes de aptidões, que visam medir a capacidade mental e psicológica, a eficiência e potencialidades, bem como as limitações dos candidatos. 

O teste psicométrico é uma medida objetiva e estandardizada (padronizada) de amostra de comportamento. Baseiam-se nas diferenças individuais que podem ser físicas, intelectuais e de personalidade e analisam o que varia e quanto varia a aptidão do indivíduo em relação ao conjunto de indivíduos como padrão de comparação.

A aptidão é inata e pode ser definida através das seguintes características:

· Predisposição natural para determinado trabalho ou tarefa;

· Existe sem exercício, sem treino ou aprendizado;

· É avaliada por meio de comparações;

· Permite prognosticar o futuro do candidato na profissão;

· Com o exercício ou treino, transforma-se em capacidade;

· É a predisposição geral ou específica para aperfeiçoar-se por meio do trabalho;

· Possibilita o encaminhamento futuro para determinado cargo;

· É estado latente (oculto) e potencial do comportamento.

Um teste de conhecimento ou de capacidade oferece um diagnóstico atual das habilidades do candidato, um teste de aptidão oferece um prognóstico futuro do seu potencial de desenvolvimento.

Classificação das aptidões:

Aptidões mentais (cognitivas ou intelectuais)

Atenção, concentração, Capacidade de Análise e Síntese, Habilidade Numérica, Visão Espacial.

Aptidões mecânicas

A experiência mecânica representa os conhecimentos adquiridos a partir da experiência do indivíduo com máquinas, equipamentos e ferramentas.

Aptidões psicomotoras

Avaliam a adequação entre os comandos cerebrais e as respostas motoras, de comportamento. Utilizam-se estes tipos de teste para verificação de alcoolismo, por exemplo.

Aptidões visuais

Ex: operadores de máquinas e equipamentos de alta precisão, piloto de aviões, motoristas e pesquisadores de laboratórios.

Acuidade visual – é a capacidade de discriminar detalhes em branco e preto, medida geralmente em termos de mínimas áreas separadas que podem ser distinguidas (distâncias longas e curtas).

Os testes psicométricos apontam o potencial de desenvolvimento das pessoas e para onde poderão endereçar seus esforços para o futuro.

4. TESTES DE PERSONALIDADE

Analisar os diversos traços determinados pelo caráter (traços adquiridos) e pelo temperamento (traços inatos). São genéricos quando revelam os traços gerais de personalidade numa síntese global e são também chamados psicodiagnósticos. São específicos quando pesquisam determinados traços ou aspectos de personalidade, como equilíbrio emocional, interesses, frustrações, ansiedade, agressividade, nível motivacional etc.

Testes genéricos de personalidade

a) psicodiagnóstico miocinético – PMK – Mira Y. López – precisa de mais pesquisa para validação

teste de lápis e papel  - o candidato é convidado a fazer determinados traços de lápis no papel. Após alguns movimentos, sua visão é bloqueada e, sem a retroação da visão, os movimentos tendem a deslocar-se de acordo com a postura muscular. Esta corresponde à postura de personalidade. Os traços deixados a lápis são cuidadosamente medidos e submetidos a uma análise. Assim, se a pessoa é agressiva, seus movimentos (de dentro para fora) tendem a exteriorizar-se na medida de sua agressividade; se ela é deprimida, seus movimentos (de baixo para cima) tendem a abaixar-se; se ela é extrovertida, seus movimentos (da esquerda para a direita) tendem a exteriorizar-se; e assim por diante. Assim, o deslocamento dos traços a lápis no papel sem o controle da visão permitem analisar certos traços de personalidade.

b) Testes projetivos

Teste Z é feito com manchas de tinta, criado em 1942 pelo psicólogo suíço Hans Zulliger. Visa substituir o Teste de Rorschach.

As manchas de tinta estão distribuídas em três pranchas da mesma forma que as dez pranchas de Roschach. Essas manchas foram selecionadas de 1000 manchas originais. As reações dos diferentes indivíduos às manchas de tinta variam consideravelmente. As interpretações envolvem um processo complexo de que participam, primariamente, a percepção e a memória, mas, muito mais profundamente, às disposições interiores do sujeito.

Teste da árvore, de Karl Koch (1949)

Desenhar uma árvore em uma folha de papel. Como teste projetivo, permite a exploração da personalidade através da interpretação de projeção de imagem corporal, do simbolismo do espaço e dos objetos incluídos no desenho (flor, folha, fruto, ramagem e paisagem).

Uma árvore sã corresponde ao plano normal, com raízes, tronco e ramagens. É próprio dos sujeitos mal dotados produzir uma árvore onde esta estruturação unitária falha. É o que se observa em indivíduos em que as faculdades intelectuais e emocionais operam em desarmonia.  O teste  da árvore obedece a uma complicada simbologia e a análise dos traços grafológicos.

Testes de traços específicos de personalidade – testes inventários (de motivação, de frustração, de interesses).

Os inventários e questionários de personalidade são testes elaborados de forma que questões ou provas apresentadas possibilitem ao examinador avaliar o candidato de modo diferenciado no que respeita às variáveis, por exemplo: introversão/extroversão, auto-suficiência, submissão/dominação, etc. Esses questionários não tem respostas certas ou erradas, daí o nome “inventários”.

Ex: Inventário de interesses

Questionário de interesses vocacionais

Autobiografia dirigida

Complementação de sentenças

5. TÉCNICAS DE SIMULAÇÃO

As técnicas de simulação são necessariamente técnicas de dinâmica de grupos e a principal delas, o psicodrama, que se fundamenta na teoria geral de papeis: cada pessoa entra em ação, os papeis que lhes são mais característicos, seja isoladamente, seja em interação com uma ou mais pessoas.

O psicodrama, que é um processo de improvisação dramática, ou seja, por meio do candidato e outros personagens, que vem a ser as situações ocorridas na empresa, o psicólogo irá analisar a maneira como o candidato enfrenta os problemas e como busca soluções para eles.

O candidato é submetido a uma situação de dramatização de algum acontecimento geralmente relacionado ao futuro papel que desempenhará na empresa, fornecendo uma expectativa mais realista acerca de seu comportamento no futuro cargo. 

Através de exercícios grupais o Selecionador pode observar comportamentos e características individuais e grupais:

1. Postura do candidato perante o grupo

2. Postura do candidato consigo próprio

3. Liderança

4. Relacionamento interpessoal

5. Conhecimentos técnicos

6. Comportamento sob pressão

7. Empatia

8. Flexibilidade

9. Criatividade

10. Motivação

11. Capacidade de análise e síntese

12. Saber ouvir

13. Educação e cordialidade

14. Fluência verbal

15. Cumprimento de regras e normas

16. Segurança

17. Objetividade

18. Negociação

19. Postura

20. Comunicação

21. Habilidade manual, etc.

GRAFOLOGIA – Jean H. Michon

1. “O estudo dos sistemas de símbolos criados para a comunicação lingüística em sua forma escrita. 

2. Análise da personalidade de um indivíduo por meio do estudo dos traços de sua escrita”.           

Mestre Aurélio

Exemplo do que deve ser analisado na grafologia

A ordem do texto, que demonstra a clareza e a lógica das idéias, do raciocínio;

A forma das letras, que significa a adaptação do indivíduo no mundo;

A dimensão da letra, demonstrando a necessidade que o individuo tem de entrar em contato com os demais;

A pressão da escrita, que vai demonstrar a vitalidade, as forças físicas e psíquicas da pessoa;

A velocidade da escrita, que ditará a inteligência, a rapidez de reflexos e a prontidão para a ação daquela pessoa;

Os gestos-tipo, que esclarecerão a maneira própria da pessoa ser.

As informações obtidas nestas análises são tratadas como adicionais. Como não podem ser mensurados, não são aceitos como Ciência.

O PROCESSO DE SELEÇÃO

A seleção de pessoal tem como trâmite, diversos estágios pelos quais os aspirantes caminham. 

Entre as opções mais utilizadas, estão as seguintes:

· Seleção de estágio único de decisão

· Seleção seqüencial de dois estágios de decisão

· Seleção seqüencial de três estágios de decisão

· Seleção seqüencial em quatro ou mais estágios de decisões

Optando pela admissão, o candidato normalmente passará ainda por uma verificação de seu cadastro pessoal, profissional e por um exame médico de admissão.

AVALIAÇÃO E CONTROLE DE RESULTADOS

Avaliação de eficiência analisa a estrutura de custos: 

· Custo de pessoal – abrange o pessoal que toma providências à cerca de processos seletivos (salários e encargos sociais), e ainda o tempo despendido pelos componentes do departamento, com disposição de função, aplicado na seleção.

· Custo de operação – abrange todas as técnicas operacionais para que a seleção seja efetuada, tais como: telefonemas, correspondências, serviços de terceiros, anúncios, despesas de exame médico de admissão etc.

· Custos adicionais – abrangem outros custos como equipamentos, instalações, etc.

Para avaliação da eficácia é muito utilizado o quociente de seleção, que pode ser calculado assim:

Quociente de seleção = número de candidatos admitidos/número de candidatos examinados x 100

À medida que o Q.S. diminui, mais aumentam sua eficiência e sua seletividade.

O rendimento do processo pode ainda ser avaliado por outros pontos como:

· Custo total das operações de recrutamento e seleção

· Custo por admissão

· Totais de admissão, etc.

A seleção de pessoal traz resultados significativos:

· Adequação das pessoas ao cargo e conseqüente satisfação das mesmas;

· Rapidez no ajustamento e integração do novo empregado às novas funções;

· Maior estabilidade e permanência das pessoas e decorrente redução da rotatividade 

· Redução o absenteísmo do pessoal

· Menores investimentos e esforços em treinamento, pela maior facilidade em aprender as tarefas do cargo e novas atividades trazidas pela inovação, etc.

Estes processos propiciam resultados importantes para as pessoas:

· Aproveitam ao máximo as habilidades e características de cada pessoa no trabalho, favorecendo o sucesso potencial no cargo;

· Eleva a satisfação das pessoas pelo fato de localizar as atividades mais indicadas para cada individuo, etc.
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