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Resumo

O artigo discorre sobre as experiéncias e vivéncias de psicélogas
que realizam a atividade de selecao de pessoal, considerando
um mercado de trabalho marcado pelo desemprego e pela com-
petigao por postos de trabalho. Trata-se de pesquisa exploratéria,
realizada com dez psicélogas através de entrevistas semi-estrutu-
radas. As narrativas foram submetidas a andlise de contetido, bus- | 1
cando-se uma compreensio a luz do referencial teérico norteador
da pesquisa. Os resultados apontam para uma diversidade de
modalidades de selecio de pessoal, com experiéncias e vivéncias
também diferenciadas, incluindo prazer e sofrimento. Consta-
tou-se que, apesar da introdugao de novos métodos ¢ técnicas de
selegao de pessoal, a atividade mantém como objetivo prever o
grau de adaptagio do individuo ao cargo e a organizagio, o que
vai ao encontro de alguns principios da psicologia desde a sua
constituicdo como disciplina independente.
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Experiences and practices of psychologists
who perform personnel selection activity

Abstract

This article aims at identifying experiences and practices of
psychologists who perform personnel selection activity in their
daily work, considering the actual field of work, marked by the
unemployement and competition for the labor market. This is an
exploratory research, conducted with ten female psychologists
through semi structured interviews. The results were analyzed by
content analysis, aiming at an understanding based on the theo-
retical framework of this research. Findings show that personnel
selection modalities are diverse, with also different experiences
and practices, including pleasure and suffering. It was also veri-
fied that although new methods and techniques are being applied
to personnel selection, the objective of the selection process is to
foreknow the adaptation degree of persons to position and or-
ganization, which is consonant with several guiding principles of
psychology since its establishment as an independent discipline.

Key words: personnel selection; practice and experiences; work;
organizational psychology.
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Introducao

Na atual fase do capitalismo, o quadro de desemprego
ensejou maior oferta de mio-de-obra, e 0s avancos da tecnologia
contribuiram para que essa mio-de-obra se tornasse cada vez mais
descartavel. Nesse cendrio, o niumero de trabalhadores disponiveis
e a crescente competigio no mundo do trabalho contribuem para
que o tema selecao de pessoal seja um importante produto de
consumo no mercado, representando um assunto recorrente nos
veiculos de comunicagio.

No campo de atuagido da psicologia organizacional e do
trabalho, a selecio de pessoal representa uma demanda constante
desde a configuragio da psicologia como disciplina indepen-
dente, o que coincide com o periodo de consolidagao do sistema
taylorista de produgio ao longo do século XX. O plano tragado
por Taylor (1856-1915) previa o emprego de trabalhadores com
as aptiddes necessirias para o exercicio eficaz das tarefas que
lhes eram atribuidas, buscando, através da fragmentacio entre
planejamento e execugio, o controle do trabalho pela geréncia
(Heloani, 2003; Cattani, 2002). Nesse contexto, a preocupacio
com a prognose sobre o desempenho laboral, como objetivo
da selecio de pessoal, ¢ as demandas de aumento na produgao
favoreceram a aproximagio dos métodos e técnicas de avaliagio
psicolégtca.

Segundo Patto (1984), uma psicologia fundamentada na
“ideologia adaptacionista”, com a proposta de prever e controlar
o comportamento humano através da sua caracterizacio e clas-
sificagdo, revela-se uma drea promissora para atender a crescente
demanda do setor produtivo. Ao romper metodologicamente
com seu passado filoséfico e apropriar-se do método das ciéncias
fisicas e naturais, a psicologia adentra no campo industrial com
o objetivo de “escolher o homem certo para o Iugar certo” com
ferramentas metodoldgicas inspiradas nos modelos com status de
cientificos (Codo, 1994).

No Brasil, a psicologia aplicada ao trabalho implementa
suas primeiras agoes ainda na época da Repiblica Velha (1889-
1930), quando comegam a ser utilizados conhecimentos € priticas
considerados préprios da area — com destaque para os testes psi-
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colégicos (Esch e Jacé-Vilela, 2001). Conforme Antunes (2001),
a experiéncia pioneira na utilizacio de testes com a finalidade
de selecdo ocorreu em 1924, em Sdo Paulo, sob a coordenacio
do engenheiro suico Roberto Mange. Objetivava-se o melhor
aproveitamento do motor humano no trabalho, assim como evitar
o desperdicio que uma escolha mal feita poderia gerar.

Com o progresso industrial iniciado no governo Vargas
(1930-1945), a preocupagio com o fator humano se intensifica,
tanto no que diz respeito ao desenvolvimento de aptidées, quanto
ao aprimoramento técnico do individuo. Identificar atributos e
caracteristicas individuais supostamente constitutivos de certa
individualidade, utilizando instrumentos psicométricos e, poste-
riormente, técnicas relacionais como entrevistas e dinamicas de
grupo, configurava os procedimentos capazes de correlacionar
0s tragos psicolégicos acs postos industriais de trabalho (Dias,
2001).

Nos espagos produtivos, a psicoclogia expande suas
atividades, acompanhando as prerrogativas ditadas pelas esco-
las administrativas. A partir das décadas de 1970, com base nos
pressupostos da Escola Sistémica, o entio chamado psicélogo
organizacional passa a ocupar uma posi¢ao de maior destaque
Jjunto ao staff organizacional. Serd também nesse periodo que o
pais recebe a influéncia das formas modernas de administragio
trazidas pelas multinacionais que, a partir da década de setenta,
dominam o cenario nacional (Furtado, 2003).

Em meados da década de noventa, com a énfase gue
se deslocava do capital financeiro para o capital intelectual, na
chamada “Era do Conhecimento”, emerge uma nova demanda
para a administragdo de recursos humanos: transformar o ser
humano em recurso estratégico. Assim, a selecio de pessoal di-
reciona seu foco de andlise para as competéncias interpessoais
dos trabalhadores (Sarsur, 2004). Atualmente, as configuracdes
que as atividades de recrutamento e selecio vém assumindo se
caracterizam fortemente pela terceirizagio por parte das empre-
sas, acarretando um crescimento bastante intenso no ntmero de
consultorias ou pequenas empresas prestadoras de servigos que
agregam psiclogos autdnomos ou contratados (Zanelli ¢ Bastos,
2004).
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Pesquisas de autores como Bastos e Galvao-Martins (1990)
apontam que, dentro da drea da psicologia organizacional e do
trabalho, uma posicao de menor valor € atribuida 2 atividade de
selecao de pessoal. Ao investigar o modelo de atuagio do psicélogo
organizacional e do trabalho no Brasil, esses autores constataram
que as atividades que representam instancias decisérias e estra-
tégicas nas organizagOes sao as mais valorizadas, sendo a selecio
de pessoal caracterizada como atividade relativa a area titico-
operacional e nfio estratégica, portanto, goza de menor presti-
gio.

Independentemente de consenso sobre sua posicao ou
valor, até as décadas intermedidrias do século XX, as atividades
de grande parcela dos profissionais de psicologia no Brasil se
restringiam ao recrutamento e sele¢do. Apesar de haver urna
paulatina ampliagdo no escopo de atuagao dos psicélogos, segundo
Zanelli e Bastos (2004), ainda nos dias atuais se constata uma
identificacao de atuagdo profissional voltada para essa atividade.
Nesse sentido, o poder de decisao atribuido aos encarregados de
selecionar candidatos a empregos, frente ao crescente acirramento
na disputa pelos postos de trabalho, suscita uma reconstrucio de
procedimentos e'incita a uma reflexido sobre a contextualizagio
dessa pratica no conjunto social.

Considerando-se que o processo de selegio de pessoal
¢ concebido como a porta de entrada dos trabalhadores nas
organizagdes (correspondendo, também, 4 porta de entrada dos
proprios psicélogos, pois se trata da atividade que impulsiona a
carreira na drea da psicologia organizacional e do trabalho), este
estudo investigou as experiéncias e vivéncias de psicdlogas que
realizam a atividade de sele¢io de pessoal em suas priticas de
trabatho. Os termos experiéncias e vivéncias foram empresta-
dos da conceituacio proposta por Tittoni (1994), embasada em
concepgdes de Dejours (1999) e de Thompson (1981), buscando
expressar as maneiras como os trabalhadores vivenciam as ex-
periéncias cotidianas de trabalho. Dessa forma, as formulagdes
desta investigacdo objetivaram:

- explicitar o modo como psicélogas organizacionais e do
trabalho desenvolvem as priticas em selegdo de pessoal, como
vivenciam essa atividade e quais os significados que lhes sao
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atribuidos;
- identificar, nas prdticas de sele¢éo de pessoal, os critérios
utilizados, os pressupostos fundantes, os objetivos e a
insercao dessa atividade nas politicas de pessoal;

- analisar a atividade de selecio de pessoal sob a ética
trajetéria da psicologia organizacional e do trabalho;

- identificar as justificativas arroladas pelas psicélogas
paraa praticadaselegio de pessoal e as possiveis relagdes que
se cstabelecem entre essa atividade e o con-
texto atual de trabalho;

- contribuir para um maior conhecimento sobre psicologia
organizacional e do trabalho e sua fung¢io no cendrio
contemporineo.

‘Tendo em vista a insergéo histdrica da psicologia na ativi-
dade de selegiio de pessoal, e considerando que essa histéria se
constrol diariamente através das praticas de personagens, este
estudo buscou, através da investigacio de experiéncias ¢ vivéncias
de psicélogas, contribuir para um maior conhecimento sobre
psicologia organizacional e do trabalho e sua funcio na sociedade
contemporénea.

A pesquisa

Participaram do estudo dez psic6logas organizacionais e
do trabatho que realizam selecio de pessoal para postos de trab-
alho, podendo ser essa a sua atividade exclusiva, ou corresponder
aapenas uma das fungées que permetam sua pratica profissional.
O recorte caracterizado pela predominincia integral do sexo
feminino confirma uma tendéncia da drea da psicologia, recon-
hecida como uma profissio essencialmente feminina. Devido a
facilidade de acesso entre pesquisadoras e participantes, bem
como pela grande concentragio de psicélogos gatichos na regiio
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metropolitana de Porto Alegre, optou-se por esse contexto como
realidade social pesquisada.

As participantes tém de 1 a 16 anos de experiéncia em
selecio de pessoal, cinco se intitulam consultoras sem vinculo
empregaticio com a empresa ou empresas €m que atuam ¢ ¢inco
sdo empregadas (CLT), uma delas em empresa publica.

O primeiro passo na entrada em campo foi o estabeleci-
mento de contato com participantes em potencial, que foram
inicialmente indicadas através da rede de relacionamento das
pesquisadoras. O procedimento adotado para a captagio das
participantes € conhecido como “bola-de-neve” (Turato, 2003), em
que o participante indica um novo sujeito a pedido do pesquisa-
dor, até que se conclua o processo. A interrupgio das entrevistas,
ao fim de dez depoimentos, se deu a partir da constatagio de que
as informacdes obtidas passaram a apresentar certa reincidéncia,
configurando o que Minayo (2004) denomina como saturacio.

Optou-se pela entrevista semi-estruturada como técnica de
levantamento de informacgdes, por possibilitar uma conversagio
mais informal, proporcionando maior liberdade ao interlocutor.
Essa modalidade de entrevista é conceituada por Minayo (2004,
p.108) como aquela que “combina perguntas fechadas e aber-
tas, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre
o tema proposto, sem respostas ou condigdes pré-fixadas pelo
pesquisador”. A duracdo aproximada das entrevistas foi de qua-
renta € cinco a cento e vinte minutos, abordando-se os seguintes
tépicos:

- critérios que pautam a selecio de pessoal;

- técnicas utilizadas na selecio de pessoal;

- justificativas para a pratica da sele¢io de pessoal;

- vivéncias da atividade de selecionar pessoas.

O procedimento para a andlise das informagdes envolveu
a escuta das fitas das entrevistas gravadas, transcrigdio e leitura
do material. Como técnica de andlise das informagées, optou-se
pela utilizagio da andlise de contetido, definida por Bardin (1995)
como um conjunto de instrumentos metodoldgicos apliciveis a
depoimentos diversificados, que tém em comum uma hermenéu-
tica controlada e baseada na inducio e na inferéncia.
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Para Gonzalez Rey (1997), hd uma perspectiva de anilise
de contetido compreendida como critica e contextualizada,
portanto concebivel dentro de uma perspectiva histérico-cul-
tural. Tal procedimento possibilita uma analise criteriosa, com
rigor analitico pautado nos objetivos da investigagio, permitindo
aprofundar os depoimentos construidos pelos sujeitos, tanto em
seus aspectos objetivos como nos subjetivos. O autor assinala
que, através dessa anilise de contetdo, constitui-se a construcio

de identificadores e unidades de sentido que possibilitam ao

mmvestigador compreender e analisar o processo de construcio
do sujeito, bem como as significagdes e re-significacbes de suas
vivéncias € do contexto em que estd inserido a partir das suas
formas de expressio.

As narrativas foram divididas por tematicas consideradas
relevantes no estudo, realizando-se a identificacio de unidades de
registro conforme as temdticas e os temas que as abrangiam. Essa
fase consiste na classificagio dos elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciagio e, seguidamente, por reagrupamento,
pautando-se nos critérios de repeticio e de relevincia (Bardin,
1995). O critério de repeticio é definido como a atividade de
distinguir e colocar em destaque as falas reincidentes, conside-
rando-se o todo das falas emergentes no depoimento da pessoa. O
critério da relevancia trata de considerar em destaque um ponto
falado sem que necessariamente apresente certa repeticio no
conjunto do material, mas que, na 6tica do pesquisador, se cons-
titua em uma fala significativa. A subtematizacio, por sua vez, é
entendida como o procedimento de pér em destaque, dentro de
um grande tGpico (o tema), outros tépicos particulares que mere-
cem discussio em relevo, porém que guardam certa dependéncia
temdtica em relagio a um amplo t6pico categorizado.

Assim, os temas foram sintetizados a partir de um foco
de anilise considerado coerente com os objetivos do estudo,
conforme quadro a seguir:
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Pritica da Selecio de  {Justificativa cla selegiio como
pessoal atividade da psicelogia

Critérios objetivos !

Critérios de selegio itéri
108 de seleg; Critérios ‘Subjetivoy

Modalidades de Selegao

Vivéncia de selegio de | Prazer/solrimenta
pessoal Andlise do cantexro de wrabalho

! Os vocdbulos “objetivos” e “subjetivos™ para qualificar os critérios de selegio foram empregados pelas depoentes
ae se referirem a aspectos como idade, escolaridade, estabilidade, apuréncia; ou aspectos nie visiveis, inferidos

ou identificad és do [eeling.

Resultados e discussao

Muitas foram as justificativas arroladas pelas participantes
acerca da importincia da atividade de sele¢io de pessoal. En-
tretanto, observaram-se algumas regularidades, como a alegacio
de que a tarefa de ajustar as pessoas aos postos de trabalho é
considerada uma fungio social imprescindivel em um contexto
de trabalho marcado por vagas escassas e muita oferta de mio-
de-obra. Para as participantes, essa é a forma de filtrar e definir
as pessoas mais habilitadas para os cargos que se apresentam,
mantendo-se critérios ¢ uma ordenagfio nos processos:

Porque, primeiro, hd uma questio social: enquanto tu
tens uma oferta, e tu tens um conjunto de pessoas
precisando de trabalho muito maior do que as ofertas
que o mercado propde. Como € que tu vais peneirar isso?

O futuro da selegio de pessoal é avaliado positivamente,
acreditando-se que o investimento nesSa drea € promissor ¢ im-
prescindivel para o aumento da lucratividade das organizacoes.
Dessa forma, reproduzem-se as justificativas apresentadas para o
emprego instrumental da psicologia no contexto organizacional:
aumento da lucratividade, ajustamento mutuo, processo seletivo
como algo dado e natural. A formacio em psicologia é reconhe-
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cida como um facilitador para o exercicio da atividade de selecao
de pessoal e um elemento que permite qualificar o processo.
Sobre a inser¢io da psicologia na atividade de selegiao
de pessoal, as depoentes consideram que a formagio nessa area
amplia as formas de andlise das pessoas e das instituigdes. A atri-
buigao de maior sensibilidade e alcance da “subjetividade” das
organiza¢des ao “olhar” da psicologia é um consenso entre as
participantes: '

-

Eu acho que isso é o diferencial de um profissional da
psicologia num processo de recrutamento e selegio,
ou de capacitagdo, de avaliagdo funcional, porque ele
consegue acompanhar os movimentos subjetivos da instituiczo.

Segundo as narrativas das entrevistadas, a psicologia
contribui para um entendimento mais humano dos processos
organizacionais. Ao desenvolver a habilidade de realizar leituras
dos aspectos implicitos e latentes dos sujeitos e das instituicées, a
psicologia propicia urna analise mais abrangente das complexi-
dades que permeiam as relagdes de trabalho. Essa perspectiva se
relaciona, segundo as psicologas, a capacidade analitica desen-
volvida pelo enfoque clinico da formagio em psicologia:

Isso também interfere na empresa, é o meu olhar
dentro da empresa, de entender o funcionamento, as
relagbes das pessoas, o padrio como se constitui o
gerenciamento da empresa, é entendi do dessa
forma psicanalitica. E na selecio também.

Em sintese, a selegio de pessoal é concebida como ne-
cessaria e se fundamenta na nogao de que os individuos devem se
ajustar ao meio social como algo dado e natural. A formagio em
psicologia ¢ avaliada positivamente, pois permite captar aspectos
nao explicitos tanto dos candidatos como da organizagdo, aspectos
esses também essenciais no processo de ajustamento.

Como critérios de selecio, a andlise dos depoimentos
permitiu identificar que as psicélogas pautam as escolhas dos
candidatos em critérios objetivos e em critérios que podem ser
classificados como “subjetivos”. Os critérios objetivos sdo geral-
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mente definidos pela empresa e abarcam aspectos como idade,
sexo, escolaridade, experiéncia na fungio, entre outros itens:

- @ experiéncia, porque a experiéncia é a parte que
primeiro elimina. Quer dizer, tem um perfil, tem que
ter uma experiéncia de pedreiro de, no minimo, um
ano, seis meses, em carteira. Ai € o primeiro fator.

Dentre os critérios objetivos, alguns implicam uma ava-
liagdo e requerem um contato mais préximo com o candidato ou
a utilizagio de testes psicolégicos. Aspectos como a aparéncia, a
linguagem, a estabilidade nos empregos e a capacidade de cog-
nig&o integram esses critérios:

Essa questdo de apresentagio, eu diria que é mais uma
triagem que acaba se fazendo, assim, até pra preservar esse
individuo, que naturalmente nio se adaptaria nesse con
texto. Se sentiria, de alguma forma, um estranho no ninho.
Essa pessoa, que me ocorre, citando alguns exemplos,
assim: dentro da drea médica, uma pessoa com piercing,
uma tatuagem expressiva, com um corte de cabelo muito
radical, uma cor de cabelo muito diferente. Sdo detalhes,
mas que pra esse ambiente isso é valorizado.

Jaoscritérios “subjetivos” partem de umaanalise de aspectos
nao explicitos e sdo considerados os mais importantes, pois permitem
prever o grau de adaptabilidade do candidato a cultura da empresa:

E uma coisa muitas vezes até muito subjetiva, sabe? Que
eu acho que é muitas vezes o meu féeling. Tem vezes assim
que a pessoa tem experiéncia, a pessoa tem a formagao,
mas eu nao sei, € o jeito dela, é a maneira dela se posicionar,
a maneira como ela fala, é... Ndo sio tio palpaveis sabe,
assim...Eo inangivel. Nao tem como mostrar muito.

Aimportancia atribuida aos critérios “subjetivos” se pauta
no poder preditivo desses indicadores para o ajustamento do
homem ao posto de trabalho. O objetivo de buscar ajustamento
¢ adaptagio se mantém como principio que rege o processo sele-
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tivo e a aplicaciio do instrumental da psicologia nesse processo. A
perspectiva adaptacionista € o que Patto (1984) identificou como
a matriz da psicologia nos seus diferentes campos de aplicagio, o
que lhe concede uma homogeneidade na sua heterogeneidade.

De acordo com as participantes, a habilidade de identi-
ficar os critérios “subjetivos”, chamada por algumas de feeling,

. é adquirida através da experiéncia profissional, a partir de uma

formagio voltada para a apreensio da “subjetividade” prépria

- da psicologia. Alguns indicadores favorecem a compreensio de

aspectos que moldam a cultura das empresas, como, por exemplo,
um ambiente mais masculino ou mais feminino. Além disso, pes-
soas mais discretas ou mais sensuais, mais agressivas ou mais dé-
ceis, entre outros tragos caracteristicos, “encaixam-se” (expressio
muito empregada nos depoimentos e que bem expressa a busca
pela adaptabilidade) em ambientes especificos, relacionados com
o grupo de trabalho e também com a funcio a ser realizada:

Porque as outras duas mogas que trabalham na area
administrativa sic bem assim, mais formais, mais maduras,
mais discretas e ela é um pouco destoante.
(...) Ndo. Eu acho que elaera... um perfil muito diferente
das outras. Como é que eu vou te falar assim, mais,
mais guria assim.E as outras mais maduras, mais discretas.

As modalidades de selecio de pessoal sdo variadas e se
diferenciam umas das outras pelo piblico-alvo, pela posigao
ocupada pela selecionadora e, ainda, pelo formato que o pro-
cesso assume na organizagio. No que se refere ao pablico-alvo,
as selegdes focalizadas em cargos operacionais distinguem-se por
uma populagio de candidatos menos escolarizada e de classe
social mais baixa. Os critérios de perfil desses candidatos sio
predominantemente os chamados critérios objetivos.

Tal modalidade de sele¢io se caracteriza, também, por
processos rapidos, o que dificulta o estabelecimento de um
vinculo com os candidatos. Joana é uma das participantes que
atuam nesse tipo de sele¢do. Seus depoimentos sio ilustrativos
das formas assumidas nessa modalidade:

Sdo coisas simples, eu acho, porque a gente nio
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tem tempo, € uma pré-selegdo, quer dizer, a pessoa,
o que é que ela precisa pra trabalhar 14? Ela
precisa saber montar parede, entende? Fazer a massa.
E esse tipo e coisa... Nao vamos muito além disso.

Qutras participantes também empreendem criticas a
selecoes focadas em processos rapidos. Argumentam que, além
de serem superficiais, revelam um possivel descaso com o profis-
sional que busca emprego. Relacionam o tratamento dado aos
candidatos com a sua condicdo social menos privilegiada:

Tipo, a pessoa vem, tu pegas a carteira dela “ah, Oflde é que
tu fizeste, por que tu entraste, por que € que tu
saiste, por que tu entraste, por que é que fu szfisl;e,
per que tu entraste, por que € que tu saiste?
T4, pode ir’. Entdo, em dez minutos, tu viste como
ela entrou e por que € que ela saiu. E ai tu mandas
alguém pras mais diversas dreas. E evidente que
essas consultorias trabalham numa drea mais
operacional, mas eu nido acho que tu posas ter
um tipo de conduta diante da especializagao do
profissional que estd na tua frente. Ele é um profissional!

Para Codo (1994), uma politica que efetivamente se
preocupe com a qualidade da selegdo ¢ do treinamento dos
trabalhadores em suas fungdes repercute numa valorizagio da
conquista do posto. Ao valorizar esses postos de trabalho, essa
politica dificulta a répida substitui¢io de um homem por outro ¢,
a0 MesImo tempo, aumenta a seguranga psicoldgica do trabalhador
sobre sua prépria capacidade. O autor avalia que um processo
elaborado de seleciio pode contribuir no sentido de fortalecer o
trabalhador perante a organizagio, ao invés de enfraguecé-lo.

Em uma posi¢io bastante diferente, destaca-se o processo
de selecio realizado por uma das participantes do estudo, co-
nhecido como headhunter, que possui a configuragio de pesquisa
{“caca”) de profissionais no mercado, com uma z}bra{lgém:la na-
cional, ou seja, caso nio se encontrem os profissionais na regiao
de sua atuacio, eles sio buscados em outros estados do pafs. A
psicéloga menciona que essa modalidade de selegio .é focada a-
penas em cargos estratégicos de dire¢ao ou de executivos de alia
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geréncia.
Entio aqui é um trabalho que, muitas vezes,
exige um funting, fazer aquela etapa de hunting,
de mapear o mercado mesmo, de Ir atras.

Nessa forma de selecio, o piiblico-alvo € constituido por
profissionais pertencentes a uma classe social elitizada. Além disso,
a grande maioria nio est4 desempregada e em busca de uma co-
locagdo, mas ocupa cargos estratégicos em outras organizacoes:

Nio sido profissionais que estao no mercado, assim, em
termos de... Tu encontras muito poucos desempregados.
A maioria estd colocada e muito bem colocada. E por isso que
eles sdo ja talentos e sio j4 buscados pelas empreas.
Entio ¢ um mercado bem diferente, de executivo.

Os critérios que pautam essa modalidade de selecao
incluem os conhecimentos técnicos, a experiéncia profissional e
0 comportamento do candidato, embora os mais determinantes
sejam basicamente os critérios “subjetivos” (cultura, ideologia,
relacionamento). Essa modalidade de selecio se caracteriza por
um periodo de maior duragio, bem como pelos valores finan-
ceiros investidos, considerados elevados. Ha uma forma bastante
particular de tratar os candidatos, que sao abordados através de
entrevistas atentas 3 privacidade e ao sigilo, revelando uma pos-
tura menos invasiva para com “profissionais de prestigio”, quando
inseridos em um processo de selecio:

A gente nfo tem como aqui, por exemplo, nic usa toda
uma, a metodologia, por exemplo, uma dinimica
de grupo nio é feita, com nivel gerencial. Até porque
tudo é tratado sempre com muito sigilo, as pessoas
que vém aqui nio vdo se expor. Elas nio podem
estar, de repente, conhecendo, vendo os conhecidos
num mesmo processo; tem todo um cuidado.

Ja os cargos reconhecidos como intermediirios ca-
racterizam-se por incluir, em geral, a aplicagio de testes
psicolégicos, técnicas de dinimica de grupo e entrevistas:
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. entdo, é em cima desses recursos que a gente tem que
montar a dinimica, montar a entrevista coletiva, a entrevista
individual, pra poder realmente contar com esses
nossos recursos, € normalmente se baseando, assim...As
perguntas que a gente faz durante a entrevista sao perguntas
ligadas mais & a¢do do individuo que ele teve no passado.

As participantes que realizam sel_egfio psicolégica para
concursos piiblicos referem-se a peculiarldlades desse processo
pela sua formalidade legal. Acerca dos- c?iFér.los propostos, a dife-
renga que mais sobressai em relagao a iniciativa privada, s'egur_ldo
os relatos, € que os aspectos mais “subjetivos”, como motivagio e
maturidade, nio representam fatores de exclusio:

Nessa entrevista, abordamos a trajetdria de vida d_as
pessoas, a motivagao, por que é que tflas estdo
procurando um concurso piblico... E af, entao, a gente
tem uma grande diferenca da empresa pr1vad_;’1: a
motivagdo nio pode ser considerada uma _va.rlavel
pra eu indicar ou ndo indicar um profissional.

Enfim, os depoimentos indicam uma variabilidgde de
modalidades de sele¢io de pessoal, o que remete a possibillldades
de experiéncias tao diversas quanto as formas de organizagao
do trabalho, Ademais, os critérios de escolha dos candidatos
também sdo variados. Eles podem ser objetivos (idade, sexo,
escolaridade...), avaliativos (linguagem, postura, apar.:’é‘n(:la,
conhecimentos...), sendo que o desafio da psicologia se insere
nos critérios classificados como “subjetivos”. Esses tltimos se
relacionam com a identificacio da cultura e da ideologia das
empresas, objetivando avaliar se elas “se encaixam” com as df)s
candidatos, sendo diretamente ligados a prognose de adaptacio
do candidato ndo s6 ao cargo, mas & organizagao como um todo.
Assim, algumas modalidades de selegio de pes.soa‘l se pautam em
imbitos mais subjetivos (feeling), ndo se restringindo apenas as
questdes objetivas. o

Os relatos apontam ainda que, para que a psicéloga tenha
maiores condigdes de conhecer a cultura da organizagio, ¢ sempre
mais produtivo trabalhar inserida nos contextos de trabalho onde
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aselegdo ocorre. Essa posi¢io permite compreender a organizagao
do trabaiho e as relagbes que se estabelecem na instituicio, o que
facilita o desenvolvimento do feeling. Nesse sentido, as psicologas
que atuam em consultorias consideram mais dificil se apropriar
dessa habilidade, referindo um sentimento de que o trabalho fica
“dissociado”. Entretanto, de uma forma geral, as participantes
consideram que a habilidade de desenvolver o feeling para selegio
de pessoal s6 se conquista com a experiéncia.

As vivéncias da selegio de pessoal pelas psicélogas orga-
nizacionais e do trabalho sio significadas nio s6 como de prazer e
satisfagdo, mas também com sentimentos que denotam sofrimento,
como desgaste fisico ¢ emocional. A expressio sofrimento nio faz
alusdo a adoecimento, mas ao entendimento dejouriano (Dejours,
1999) de que o sofrimento é uma perspectiva da normalidade e
néo da patologia.

Dentre as vivéncias positivas e prazerosas da pratica
em sclecdo de pessoal, as participantes destacam a possi-
bilidade de interagir e de conhecer pessoas com suas res-
pectivas histérias de vida, de sentir-se ajudando as pessoas
a se inserirem no mercado de trabalho e também de aju-
dar as empresas a encontrarem profissionais qualificados:

. € € gratificante no sentido que é bom. e entio, toda
vez que tu consegues fechar uma vaga é uma pessoa a
mais que tu consegues botar no mercado de trabalho,
¢ uma empresa a mais que tu ajudas, agregando valor
aquela empresa através de um potencial humano, assim.

Através de didlogos estabelecidos com os candidatos,
as psicologas buscam formas de orientd-los sobre um melhor
desempenho nos processos de selecdo, incluindo sugestdes
priticas sobre como elaborar o curriculo. Com isso, objetivam
tornd-los mais competitivos, facilitando seu ingresso no mer-
cado de trabalho. Além disso, o momento da comunicacio
do resultado aos candidatos aprovados é considerado bom e
gratificante, representando uma possibilidade de tornar a se-
lecionadora uma figura de referéncia dentro da organizagio:

Tu és a referéncia para essa pessoa, tu ficas com a
imagem, que tu és a psicéloga. E ela vai te pro-
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curar, para falar, reclamar, sempre a referéncia vai ser .

As vivéncias de prazer que a atividade de selegio de pes-
soal proporciona estdo relacionadas ao idedrio do fazer psicolégico
pautado na ajuda ao outro. Segundo Carvalho et. al (1988), um
dos mais fortes motivos da escolha da profissdo dos psic6logos se
fundamenta na preocupagfio com o ser humano e com os outros
individuos. Para os autores, a “disposicéio do psicélogo de se rela-
cionar com o outro, de fazer do exercicio da profissao uma opor-
tunidade de relacionamento, de conhecimento e ajuda a outros
individuos” (p.56) parece ser um valor dominante na C]a..SSG, ex-
plicitando o cariter assistencial € humanista atribuido 2 p51c.010g1a.

Paralelamente ao cariter de ajuda ao outro, a posigio de
poder e o status conferidos aos selecionadores, por despertarem
sentimentos de “gratidio” e “admiracao” nos trabalhadores, tam-
bém sdo fatores geradores de prazer e satisfacio com a ati\_iidade.
Para as psicélogas, o desemprego € relacionado a uma situagio
problemidtica na vida dos sujeitos ¢, frente a tal problema., dis-
pbem-se a ajuda-los através da selegio de pessoal. Nesse sentido, a
atividade de selegido é reconhecida nao apenas como um processo
de escolha, mas como um momento de ajudar os outros através
de orientagao de carreira, estimulo e dicas para melhorar o de-
sempenho em processo seletivos. Assim, na medida em que essa
ajuda se da de forma individualizada, justifica-se a compreensio
de que a reprovagio no processo seletivo, bem como o desefm
prego de uma forma mais ampla, sejam também circunstancias
de responsabilidade individual das pessoas.

Sentimentos de pena e compaixao por alguns candidatos
que se encontram na condigio de muita necessidade de emprego
sdo recorrentes ¢, em alguns casos, ha um desejo de encaminhi-
los a vaga. A nio efetivacio desse desejo é explicada como um
bem maior, em que a situagio de desajustado na empresa & mais
negativa do que ser considerado nao indicado:

Mas eu acho que isso nao é bom nem pra ele, porque
ele ndc val adiante da vaga, porque eu ja estou
vendo que, pela qualificagio, pela experiéncia, pelo jeito
dele, nio vai se adaptar assim. E também por expor
também a consultoria, nio incluir uma pessoa fora
do perfil s6 porque eu fiquei com pena, assim, da pessoa.
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A relagio de desigualdade estabelecida entre seleciona-
doras e candidatos € associada a um exercicio de poder, cabendo
a elas a detengdo de um veredicto que determina os rumos pro-
fissionais dos sujeitos. Essa mesma posi¢ao de poder, que gera
gratiddo e confere uma posi¢io de referéncia na organizacao, é
menctonada pelas participantes como geradora de um sentimento
de onipoténcia. Esse sentimento lhes causa uma espécie de so-
brecarga emocional, repercutindo em sentimentos de frustragiio
e de culpa:

Entdo tu vés assim, que o que tu achas que ¢ certo ou €

errado, isso mobiliza muito a gente, sabe. As vezes

tu dizes: meu Deus, que carreira que eu fui
escolher! Serd que é isso que eu quero fazer?

Porque, no fim, a gente ndo ¢, mas acaba sendo meio

juiz assim de uma situagdoc. E eu acho que é um

pouce de conipoténcia, assim do psicéloge, de
poder definir quem tem ou nio condigdes.

Alguns acontecimentos da vida privada das psicélogas,
como a situagio de desemprego de um familiar, interpelam-se
em sua pratica como selecionadoras. Essas situagdes sio avaliadas
como dificultadoras frente as as histérias de vida dos candida-
tos:

No inicic era muito dificil, até porque eu tinha que

fazer uma eximig¢do grande da minha prépria

histéria, vamos dizer assim. meu pai teve um periodo
de desemprego, assim, foi dois, trés anos de... E ele teve
depressio. Entdo eu conhecia de perto o que é que era

a realidade de uma pessoa, j4 no meio da vida, com...

Entio eu tinha que fazer um grande...Esse era

meu primeiro grande exercicio, minha contratransferéncia.

As participantes avaliam que o sofrimento que sentem
se relaciona a algo inerente 4 atividade de selegdo de pessoal,
pois remete 4 disputa e a competigao e, portanto, a possibilidade

de vencer ou de perder. Ademais, a psicologia é compreendida

como uma area de atuacio sofrida por natureza. Assim sendo,
se a atividade de sele¢io faz parte das atribuicdes da psicologia,
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deve-se estar preparado para as conseqiiéncias advindas dessa
pratica:
Eu vejo isso assim, eu trabalho na organizagao, trabalho
na clinica e tive experiéncia na escala. Todas as trés dreas,
sempre tiveram um lado de sofrimento (...) Eu
acho que a gente, como profissional, como psicélogo, tem
que aprender a manejar isso, porque o sofrimento faz parte.

O ritmo intenso de trabalho, aliado a uma rotina de
atividades bastante homogéneas, ocasiona uma sensagio de que
a ocupacdo se torna robotizada ou mecanizada, diante da pratica
e das pessoas:

Eu acho que, aos poucos, até um dos meus medos
de trabalhar nessa drea é de ficar muito robotizada,
assim, sabe, muito (...) Porque isso assim:
tu nao em perfil, tu tem perfil, tu nio tem perfil...

Reproduz-se, no trabalho das psicélogas como seleciona-
doras, as imposi¢oes de rapidez demandadas pelo contexto atual,
a convivéncia com processos flexiveis, caracterizados por avangos
tecnolégicos, juntamente com trabalhos que remetem a imagens
da linha de montagem e de profissionais robotizados.

Frente ao sofrimento que o exercicio da atividade de
selecio de pessoal impde, sao empregadas estratégias. Dentre
essas, destacam-se os relaios de que a pritica da selegdo lhes de-
senvolveu uma sensagio de endurecimento e frieza progressivos
ao longo da atuagio:

Talvez, até porque essa prépria pratica de selegio
endurecga as pessoas. Talvez o profissional tenha
que utilizar uma maior rigidez, entende...

Olha, eu, assim, agora, eu acho que eu ja estou
num momento assim cruel, sabe, desse movimento...
Que chega um ponto que banaliza isso na tua vida.
Isso se torna assim, meio que habitual, e tu
nio te mobilizas mais. Entio, é uma coisa assim
até cruel da gente dizer, mas é essa a realidade.
Tu convives com essa realidade tdo forte todos os dias,
que ela ndo te impacta mais, ndo te choca mais.
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Esse endurecimento, qualificado como um amadureci-
mento profissional, estd associado a uma melhor performance na
atividade de selecionar pessoas. E o endurecimento, ou amadu-
recimento, que permite que as profissionais se envolvam menos
com as caracteristicas dos candidatos que as sensibilizam. Assim,
com o endurecimento progressivo, sentem-se mais eficientes na
atividade:

Eu virei do lado o meu othar. Antes eu me identificava

mais com as pessoas € com a vontade delas de

trabalhar; hoje eu me identifico com a empresa. E o

jeito que eu fago selecdo é muito mais eficiente pras

empresas. (...) Ah, eu acho que é uma maturidade
profissional que se vai adquir indo. Eu nio sei exatamente

assim o que é que faz. Mas tu vais comegando a

conhecer, tu vais comecando a ser mais profissional.

Aprender a controlar essa sensibilidade é considerado
uma tarefa inquestionével para o selecionador que busca seguir
na carreira:

... passou da porta da empresa, tu vais ter que apagar

ali, esquecer ali, e tocar a tua vida. E hoje eu

estou conseguindo lidar bem com isso, assim. Eu
fago 0 que eu tenho que fazer, eu fago o meu possivel, as
vezes o impossivel, mas eu sei que, passou
da porta, ‘bom, amanhi a gente vé&', 'hoje acabou’.

O tratamento pessoal através de psicoterapia € consi-
erado uma importante forma de amenizar os sentimentos ad-
vindos da pratica da selecio. E avaliado como uma ferramenta
que as auxilia a evoluir como pessoas e como profissionais, pois
possibilita distinguir suas questdes pessoais dos sentimentos
despertados pelos candidatos. Reconhecendo suas limitagoes e
investindo em suas potencialidades através da psicoterapia, as
psiclogas se sentem amadurecendo e administrando melhor
seus sentimentos:

E eu acho também, que foi uma coisa que me auxiliou muito
€ fazer terapia. Eu fiz andlise, na verdade, anilise por
anos, assim, e foi muito bom. Porque af tu tens um espaco pra
discutir a tua individualidade, frente as coisas que a instituigio
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te provoca, as vezes os candidatos, os colegas, porque
muito eu acho que pode ser trabalhado no ambiente
de trabalho, algumas coisas tu tens que crescer por ti.

Eu fago terapia. Importante. Isso eu aprendi com terapia.
E, muito, porque senio o que ¢ que acontece? Tu tens
um poder ali de estar decidindo, e de repente
usando ali as tuas transferéncias, os teus sentimentos,
pra tomar uma decisao sobre... Excluir outros, incluir um.

Ao se culpabilizarem pela sensibilidade perante o so-
frimento dos candidatos, as psicélogas procuram elas préprias
encontrar uma solugio para essa questio através da psicoterapia,
avaliada como necessaria ao profissional psicologo. Conforme
Langenbach e Negreiros (1988), as psicoterapias funcionam como
uma promessa para uma inser¢ao mais exitosa na profissio, pois
o fracasso do psicélogo € atribuido, muitas vezes, 4 dificuldade
de cardter emocional, Ja que € consensual que sua personalidade
¢ o seu instrumento de trabalho.

As psicélogas percebem, de uma forma geral, que, da
mesma forma como cada candidato deve ser responsével pela sua
empregabilidade, elas também necessitam procurar formas de
amadurecer e administrar seus sentimentos diante da atividade.
Assim, a cultura do individualismo se faz notar, confirmando
a proposta de que os medos, as ansiedades e as angustias da
contemporaneidade sdo feitos para serem sofridos em solidio,
conforme descreve Bauman (2001) ao se referir ao cendrio da
modernidade.

Consideragoes finais

A partir da analise do contetido dos depoimentos, foi
constatado que, para o exercicio da atividade de selecio de pes-
soal, a formacio em psicologia é percebida como facilitadora
no desenvolvimento da sensibilidade para perceber os aspectos
“invisiveis” que permeiam as relagées entre os individuos e as
organizagbes, denominado de feeling. Esse feeling, no entanto,
se conquista através da préitica e da experiéncia, sendo repre-
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sentado como um amadurecimento profissional. Mais do que
uma técnica de selecio, o feeling corresponde a capacidade de
compreender como os projetos ideoldgicos e culturais da orga-
nizagzo se aproximam, ou se “encaixam”, ou, pelo contririo, se
distanciam dos projetos dos sujeitos.

A matriz adaptativa é recorrente como critério fundante
que pauta o “olhar” da psicologia na atividade de selecionar
pessoas. Matriz adaptativa reconhecida por Patto (1984) como
caracteristica que da homogeneidade as préticas em psicologia e
que, no campo da psicologia organizacional e do trabalho, vem se
mantendo como uma regularidade desde as primeiras incursoes
na drea. O ideal do “homem certo para o lugar certo” continua
e se amplia para a “organizagio certa” frente as novas exigén-
cias de flexibilizagdo nas tarefas e de trabalhadores polivalentes.
Nesse processo, percebe-se uma nio problematizagdo do campo
de atuagio, que expressa uma dicotomia entre a teoria (o lugar
da reflex@o) ¢ a pratica. Segundo Spink (1996), o pressuposto da
neutralidade no exercicio pratico da psicologia ¢ recorrente desde
as suas primeiras aproximagdes com o mundo do trabalho.

No que se refere as experiéncias em selecio de pessoal, as

modalidades da atividade abarcam técnicas, publicos e focos de

andlise diferenciados. Nesse sentido, o nivel do cargo selecionado
é considerado como um fator determinante para as variagbes nas
modalidades de sele¢do. Esse fator repercute principalmente no
tempo de selegio e no emprego de procedimentos mais ou menos
invasivos. Nio cabe, todavia, classificar todas essas modalidades
como unidade em relagio aos procedimentos empregados, mas
uma unidade em relagdo ao principio que as fundamenta: a
previsibilidade de adaptag¢io do sujeito ao trabalho.

As vivéncias de satisfagao relatadas pelas participantes
estao associadas ao sentimento de gratiddo despertado nos pro-
fissionais selecionados e, ainda, ao fato de se constituirem numa
referéncia para esses trabalhadores na organizagdo. Além disso,
a possibilidade de realizar uma orientagio aos trabalhadores
acerca de suas escolhas na carreira profissional e repassar dicas
para um melhor desempenho em processos seletivos ¢ também
considerada uma fonte geradora de prazer e de satisfacio. Tais
sentimentos vém ao encontro do idedrio da profissio de ajudar
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aos outros, compreendido como um dos principais motivos de
escolha da drea da psicologia (Carvalho et al., 1988). Os autores
reconhecem ainda, nesse idedrio, uma expressao da necessidade
de poder e de controle sobre o outro, na medida em que um
conhece ¢ 0 outro é conhecido.

As vivéncias de satisfago repercutem em uma avaliacio
positiva e valorizada da atividade de selecionar pessoas, com-
preendida como uma fungéo essencial para o mundo do trabalho
e, portanto, avaliada como passivel de investimentos promissores
por parte das empresas.

Sentimentos de pena e compaixao despertados por candi-
datos desempregados sio reconhecidos e sdo representados como
geradores de sofrimento. As vivéncias de sofrimento se associam,
ainda, 4 necessidade de exclusio de trabalhadores avaliados como
nio indicados nos processos seletivos, fatores percebidos como
contririos ao legado humanista conferido a psicologia.

A fim de lidar com o sofrimento, hd um progressivo
endurecimento, ou frieza, diante da situaciao didria de irabalho,
qualificado como amadurecimento profissional. Algumas estra-
tégias sdo empregadas para aliviar esse sofrimento: a busca por
psicoterapia, a convicgio de que a selegio realizada nio é uma
escolha, mas uma sugestio ¢ a responsabilizagio do candidato
pelo resultado obtido. Conforme Santana (2002), na légica de
que nio hd empregos para todos, s6 para os mais talentosos, mais
capazes ou mais espertos, cabe ao individuo garantir e aumentar
sua empregabilidade, demonsirando integral comprometimento
€ motivagio para a organizagio.

Tal logica, segundo Bernardes (2004), é pautada em
uma perspectiva neoliberal de que o individuo corresponde a
medida de todas as coisas, visto que todos teriam as mesmas
oportunidades. Nessa perspectiva, hd toda uma argumentagio
de causalidades para os que fracassam, centrada no préprio indi-
viduo. As concepgdes sobre competéncias ¢ habilidades, ao invés
de serem lidas como conceitos derivados de negociagbes sociais,
sao compreendidos como elementos de uma natureza individual.
Na versdo individualizada da modernidade, a responsabilidade
pelo fracasso pesa principalmente sobre os ombros dos individuos
{Bauman, 2001).

rPOT |VOLUME5 ‘NUMERO’Z | JULHO - DEZEMBHO| 2005 1 2.141-166

163

;
i
I
£



Ticiana Schossler | Vanise Grassi | Iviaria da Graga Corréa Jacques

Assim, a psicologia e neoliberalismo se tocam na concepcio
de ser humano como individuo (considerado livre, autbnomo,
independente e consciente de si}. A selegio de pessoal, ao assumir
esses pressupostos, justifica-se e nio se contrapde aos idedrios
humanistas da psicologia.

Ao expressar dimensdes do processo histérico mais am-
plo, a psicologia remete, necessariamente, a embates, tensdes e
conflitos, embora também partilhas e intersegoes, cujos desfechos
nio estdo dados a priori. Nesse sentido, parte-se da concepgio
de que cabe & psicologia perceber-se como um fenémeno social,
pesquisando a si prépria e refletindo sobre seus principios e suas
praticas. A posiao de desacomodamento é percebida como um
compromisso de todo o profissional que busca uma postura de
interlocucio critica com sua profissio, cabendo a todos o ques-
tionamento brilhantemente formulado por Paulo Freire: “Eu,
com minha prética, estou fortalecendo o qué, estou produzindo
o quér”
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