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RESUMO

O objetivo geral desta dissertacdo € analisar 0 ndo dito sobre os requisitos de selecdo de
pessoal das empresas de telefonia mdvel, através de vagas encaminhadas para empresas
intermediadoras de emprego. O estudo esta centrado em trés grandes eixos: a flexibilizacéo,
0s requisitos descritos e 0s requisitos ndo descritos nas selegdes realizadas por
intermediadoras de emprego para as empresas de telefonia movel. O primeiro eixo diz
respeito ao contexto em que ocorrem 0s processos seletivos e verifica 0s aspectos explicitos e
implicitos das relagdes flexiveis estabelecidas entre operadoras e empresas intermediadoras. O
segundo eixo estd centrado na analise dos requisitos descritos como necessarios para 0S
cargos, sendo esses critérios os anunciados para os candidatos. O terceiro eixo, por fim,
analisa os requisitos ndo descritos, aqui nomeados como “ndo ditos”’e ndo anunciados, mas
praticados pelas empresas e determinantes para contratacdo ou exclusao de candidatos. Trata-
se de uma pesquisa de abordagem qualitativo-exploratéria. A coleta de dados foi realizada
através de entrevistas semiestruturadas, realizadas com 14 sujeitos — gestores, selecionadores
e trabalhadores — que atuam em empresas intermediadoras de emprego. O estudo constata que
as vagas encaminhadas para as empresas intermediadoras sdo predominantemente
operacionais e temporarias e que 0s processos seletivos realizados ocorrem mediante pressao
por cumprimento de prazos e metas impostas pelas operadoras. A pesquisa revela que 0s
requisitos de selecdo de pessoal vdo além dos descritos e anunciados socialmente,
identificando 12 elementos que ndo constam no perfil formal das empresas, mas que séo
considerados na selecdo. Com isso, questiona a negagdo da subjetividade e discurso de
imparcialidade e neutralidade nos processos seletivos sustentados por correntes tradicionais
da Administracdo e Psicologia. O estudo também discute a aplicagio do modelo de
competéncias no contexto de submissdo e pressao por prazos em que estdo inseridas as
intermediadoras e conclui que o seu carater subjetivo e ainda incipiente, em termos de
ferramentas de avaliacdo, ajuda a mascarar os requisitos velados.

PALAVRAS-CHAVE: Flexibilizacdo; Intermediacdo de empregos; Competéncias;
Requisitos de selecdo; Selecdo de pessoal.



ABSTRACT

The objective of this paper in general is to analyze the untold about the requirements for
personnel selection of mobile phone companies through vacancies taken to job brokerage
companies. The study focuses on three main areas: flexibility, the requirements described and
the requirements that are not described in the selections made by job brokerage companies to
the mobile phone companies. The first axis is related to the context in which there are
selective processes and it verifies the explicit and implicit aspects of flexible relations
established between operators and brokerage companies. The second axis focuses on the
analysis of the requirements needed for the positions described, these being the advertised
criteria for applicants. The third axis, finally, discusses the requirements that are not
described, here named as "untold" and not announced, but practiced by companies and
fundamental to the recruitment or exclusion of applicants. This is an exploratory qualitative
research approach. Data collection was conducted through semi structured interviews with 14
individuals - managers, pickers and workers - who work for job brokerage companies. The
study points out that the vacancies taken to the job brokerage companies are mainly
operational, temporary and the selective processes occur under pressure because of meeting
deadlines and targets imposed by the operators. The research reveals that the requirements for
personnel selection go beyond those described and announced socially, identifying 12
elements not found in the formal profile of the companies, but considered in the selection.
Thus, it questions the denial of subjectivity and discourse of impartiality and neutrality in the
selection processes supported by traditional patterns of management and psychology. The
study also discusses the application of the competency model in the context of submission and
pressure for deadlines in which job brokerage companies are embedded and it concludes that
its subjective and still nascent nature in terms of assessment tools helps mask the hidden
requirements.

KEYWORDS: Flexibility; Brokerage jobs; Skills; Requirements for selection; Personnel
selection.
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1. INTRODUCAO

O presente estudo tem como objetivo geral analisar o ndo dito sobre os requisitos de
selecdo de pessoal das empresas de telefonia movel, através de vagas encaminhadas para
empresas intermediadoras de emprego.

Nos ultimos anos, o mundo do trabalho tem passado por varias mudancas, que
abrangem os processos de inovagdo tecnoldgica, alteragdes nos modos de organizagdo da
producgéo, nas estruturas organizacionais e nos postos de trabalho, bem como nos modelos de
gestdo de pessoas. O setor de telefonia, por sua vez, passa por um movimento de
reestruturacdo, que inclui a desregulamentacdo, a liberalizacdo e a privatizacdo. Apds a
privatizacdo, observa-se a ampla adocdo dos modelos flexiveis de organizacdo do trabalho,
concretizados no setor, principalmente através da subcontratacio (GUIMARAES, 2001;
2006).

Frente a tais mudancas, alteram-se também os requisitos valorizados pelas empresas e
os critérios de selecdo de pessoal praticados pelas mesmas. Observa-se 0 aumento das
exigéncias em termos de contratacdo, principalmente no que se refere a escolaridade e
aspectos comportamentais. (FREYSSENET, 1980; PILLA E NAKAYAMA, 2004,
ZARIFIAN, 2001). Na telefonia, a renovacdo da mao de obra, ocorrida no periodo pés
privatizacdo, evidencia um perfil de trabalhadores mais jovens e mais escolarizados
(MOCELIN, 2006; GUIMARAES, 2006).

Dentre as atividades que passam a ser executadas por terceiros esta o recrutamento e
selecdo de pessoal, e é nesse contexto que se inserem as empresas de intermediacdo de
empregos. Nos Ultimos anos, podemos observar a expansao desse tipo de negdcio, que passa
a configurar-se como mais um elemento importante do mercado de trabalho, tendo como
missdo agenciar e fazer interface nas relagbes entre trabalhadores e empregadores
(GUIMARAES, 2009).

A atividade de selecionar pessoas prevé a construgdo de um determinado perfil que
contém os requisitos elencados pela empresa e ira nortear as escolhas dos candidatos. Esses
requisitos podem ser eleitos de acordo com 0 cargo ou com as estratégias das organizacoes
(BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2005). As correntes tradicionais da Administracdo
compreendem que existe um componente subjetivo nos processos seletivos, mas que esse

tende a ser minimizado através do uso racional de técnicas que proporcionariam maior
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neutralidade e imparcialidade nesse trabalho. Nas formas de gestdo adotadas pelas empresas,
observa-se a disseminacdo do modelo de competéncias, que se insere nas praticas de selecéo
de pessoal através da selecdo por competéncias. Na visdo classica da Administracdo, bem
como da Psicologia, que contribui amplamente com as organizagdes nas tarefas de selecéo,
esse modelo € utilizado de maneira tecnicista. J& para as correntes da sociologia critica, 0
mesmo surge para atender as exigéncias do novo padrdo de acumulacéo flexivel. Do ponto de
vista da selecdo, aspectos que antes eram negociados em convencgdes coletivas, como as
competéncias necessarias para insercdo ou promocao profissional, passam a ser definidos
unilateralmente pelo empregador (DUBAR, 1998).

Tendo em vista esse contexto, a questdo que norteia esta pesquisa diz respeito ao nao
dito em termos de requisitos de selecdo de pessoal em tempos de flexibilidade e competéncias
para expansao capitalista. O estudo tem como hipotese central a ideia de que 0s requisitos
para contratacdo, no setor pesquisado, vdo além daqueles descritos nos perfis dos cargos e
anunciados socialmente nos processos seletivos, existindo outros requisitos ndo mencionados
abertamente, mas considerados e praticados nas selecdes. Perseguimos trés objetivos
especificos, sendo o primeiro deles o de delimitar quais vagas sdo encaminhadas para 0s
intermediadores e quais as caracteristicas dessas vagas em termos de requisitos de selecdo
descritos, ou seja, identificar se existe um perfil descrito e qual é esse perfil. O segundo foi
identificar os requisitos de selecdo de pessoal que ndo sdo socialmente explicitados, mas que
sdo valorizados pelas empresas pesquisadas e que se constituem como critérios de exclusdo de
candidatos. Por fim, buscamos analisar a influéncia e papel desempenhado pela
intermediadora na definicéo e aplicacdo desses requisitos de selecéo.

Entendemos que estudar também esses elementos ndo descritos e, portanto menos
visiveis, e inclui-los nos debates sobre as mudancas no perfil exigido pelo mercado de
trabalho, pode ser importante para compreensdo dos mecanismos de inclusdo e exclusao
profissional e social na atual fase do sistema capitalista. Além disso, pode contribuir nas
reflexdes sobre as relaces educacéo e trabalho.

Trata-se de um estudo qualitativo-exploratorio, uma vez que tem como finalidade
proporcionar aproximacdo e familiaridade com o problema (GIL, 1999). Para essa
aproximacao, delimitamos 0s sujeitos em trés grupos — gestores e selecionadores que atuam
em empresas intermediadoras de emprego e trabalhadores que tenham passado por processo
seletivo para empresa de telefonia mdvel, através das intermediadoras de emprego. As
técnicas eleitas para coleta de dados foram a entrevista semiestruturada e a observagao

simples.
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A escolha pelas empresas de telefonia movel deu-se inicialmente pela proximidade
com o setor, oriunda da experiéncia profissional da pesquisadora. Porém, também é motivada
por se tratar de empresas relativamente novas no cenario brasileiro e oriundas de um setor que
sofreu mudancas importantes, como privatizacoes, reestruturacédo e alteracdes no perfil da sua
forca de trabalho. Também consideramos aqui a forte expansdo nas atividades do setor
observada na Gltima década, caracterizando 0 movimento de expans&o capitalista.

Nos capitulos 2 e 3, é apresentado o referencial tedrico sobre o setor de
telecomunicacgdes, mais precisamente de telefonia movel e sobre as empresas intermediadoras
de emprego. Buscamos, nessa etapa, situar e compreender o contexto em que ocorrem 0S
processos seletivos que se constituem em alvo de anélise.

O capitulo 4 aborda as mudancas sobre o perfil profissional e principais exigéncias do
mercado de trabalho, tendo em vista as mudancas nos modos de organizagdo do trabalho e as
flutuacbes do mercado, em termos de falta ou abundéancia de médo de obra. J& o capitulo 5
busca retratar o0 processo seletivo, seja nas tarefas que compdem essa atividade, seja nos
métodos e técnicas utilizados para realizacdo da mesma. Nesse sentido, aborda o modelo de
competéncias, tanto na perspectiva da Administracdo como da Sociologia Critica. Ainda
consta nesse item uma breve descricdo sobre a legislacdo que visa a regular a realizacdo dos
processos seletivos.

O capitulo 7 traz a metodologia de trabalho. E o capitulo 8 a analise e discussdo dos
dados, que esta centrada em trés grandes eixos: a flexibilizacdo, os requisitos descritos e 0s
requisitos ndo descritos nas selecbes realizadas por intermediadoras de emprego para as
empresas de telefonia mével. O primeiro eixo diz respeito ao contexto em que ocorrem 0s
processos seletivos e verifica os aspectos explicitos e implicitos das relacbes flexiveis
estabelecidas entre operadoras e empresas intermediadoras. O segundo eixo esta centrado na
analise dos requisitos descritos como necessarios para 0S cargos, sendo esses critérios 0s
anunciados para os candidatos. O terceiro eixo, por fim, analisa os requisitos ndo descritos,
aqui nomeados como “nao ditos”e ndo anunciados, mas praticados pelas empresas e

determinantes para contratacdo ou exclusédo de candidatos.
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1.1 TRAJETORIA DA PESQUISADORA

Como profissional da area de Recursos Humanos, atuando ha dez anos com captacéo e
selecdo de pessoal para diferentes ramos do setor de servigos, foi possivel verificar que a
existéncia de um perfil descrito, contendo os requisitos exigidos pela empresa para ocupagéo
dos cargos, muitas vezes ndo era o suficiente para a realizacdo do trabalho de selecdo. Esses
anos de experiéncia em recrutamento e selecdo de pessoal ampliaram o olhar sobre o
intrigante cenario de desencontros entre a oferta de empregos (com seus requisitos para
contratacdo) e o desemprego. Se, por um lado, presenciavamos uma gama cada vez maior de
profissionais desempregados em busca de oportunidades de trabalho, por outro lado,
vivenciavamos a dificuldade em encontrar candidatos “adequados” para as vagas em aberto,
tais eram as exigéncias de contratacdo das mesmas. Nesse contexto, também era muito
presente o discurso de empresarios, gestores e colegas da area de Recursos Humanos sobre a
“falta de mao de obra qualificada”, relativizando a problematica do desemprego —
“oportunidades de trabalho existem, o que ndo existem sao pessoas preparadas”.

Nessa trajetoria, também foi possivel acompanhar um maior acesso da populacéo a
programas de Educacao, refletindo um aumento da escolaridade e da formacdo. Essa Gltima
obtida, dentre outras formas, através de cursos diversos que os candidatos fequentavam, a fim
de manter o seu Curriculum Vitae mais atrativo. Paralelo a isso, era comum nos depararmos
com uma quantidade cada vez maior de vagas temporarias e salarios, bem como plano de
beneficios, pouco atrativos. Desse modo, emergiam 0s questionamentos sobre a qualificacdo
na visdo da empresa, uma vez que, em muitos casos, requisitos como escolaridade e
conhecimentos técnicos estavam contemplados nos candidatos encaminhados. Se os requisitos
técnicos e descritos no perfil da vaga estavam contemplados, de que qualificacdo as empresas
estavam falando? Quais os motivos que levavam as organizacbes a aumentarem suas
exigéncias e usarem critérios de selecdo ndo explicitos na contratagdo de sua forca de
trabalho? Qual a razdo para se manter tais exigéncias em posi¢fes, muitas vezes, precarias?
Também passamos a observar uma maior exigéncia dos elementos comportamentais. Se, por
um lado, essa exigéncia era vista de uma Otica positiva, pois justificava o nosso trabalho como
psicologas, por outro lado, eram inumeros 0s questionamentos sobre a eficacia e
confiabilidade das ferramentas de que dispinhamos para avaliar esses aspectos
comportamentais, isso ainda considerando o pouco prazo para realizacdo dos processos

seletivos. A trajetoria profissional mencionada também possibilitou um olhar critico sobre a



15

suposta neutralidade e imparcialidade idealizadas pela Administracdo e Psicologia e
supostamente presentes nas praticas dos Recursos Humanos. No senso comum, parece
prevalecer a ideia de que o0s processos seletivos de uma empresa sdo imbuidos de
neutralidade. Dessa forma, é como se todos os candidatos fossem tratados em critérios de
igualdade, e aspectos como classe social, raga, género, padrbes de beleza, dentre outros, ndo
fossem considerados. Assim, se um candidato ndo é aprovado em um processo seletivo, a
responsabilidade pela ndo aprovacao seria do candidato, seja porque havia candidatos mais
preparados, seja porque ele ndo cuidou adequadamente de sua “empregabilidade”. Tais
questionamentos e reflexdes motivaram a busca pelo Mestrado em Educagéo e forneceram a
base para 0 pensar desta dissertacao.

Dos anos de experiéncia relatados, os quatro ltimos foram na atuacdo junto a empresa
de intermediacdo de empregos contratada pela telefonia mdvel, executando atividades de
Coordenacéo da Area de Captagio e Selegdo de Pessoal da Regi&o Sul (PR/SC/RS) e apoio a
regional de SP.
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2. 0 SETOR DE TELECOMUNICACOES

2.1 HISTORICO

Os anos 90, no Brasil, foram marcados por fortes turbuléncias na esfera produtiva,
econémica e social, gerando impactos profundos no mercado de trabalho. Temas como
globalizacdo, abertura de mercado, privatizacbes e terceirizacfes fizeram parte do cenério
dessa década. As mudancas em termos politicos e ideoldgicos que ocorrem neste periodo dao
sustentacdo ao processo de mudanca nas formas de organizacdo e gestdo do trabalho, que
atingem os mais variados setores e segmentos da economia, ainda que de maneira especifica e
diferenciada.

Ao retrocedermos mais um pouco na historia, vamos observar que, apds um periodo
de intenso desenvolvimento capitalista (1963-1973), conhecido como o milagre brasileiro, o
padrdo de acumulacdo capitalista nacional comeca a apontar sinais de enfraquecimento, que
se intensifica na década de 80. De acordo com Alves (2000), ja na década de 70 instaurava-se,
em nivel mundial, uma nova crise do capitalismo e, com isso, alteravam-se as condi¢des de
concorréncia no mercado mundial.

O Brasil que, primordialmente na década de 80, lutava para sair da recessdo e do
aumento da divida externa, ja se preparava para competir em ambito internacional como
forma de buscar meios para 0s pagamentos internacionais. A partir dai, o pais, inserido no
cenario da mundializacdo do capital, abre caminho para as novas formas de organizacdo do
trabalho, implicando mudancas significativas nas estruturas das organizacdes e no mercado de
trabalho (ALVES, 2000).

Nos anos 90, o governo brasileiro, sob orientacdo de organismos internacionais como
o FMI, passa a implantar as bases da politica neoliberal, como tentativa de recuperar a
economia. Como precursor desse processo, o governo de Collor de Mello passa a tomar
medidas como a diminuigéo de controle e de participagdo do Estado, a abertura de mercado e
a liberalizacdo comercial. Fernando Henrique Cardoso aprofunda tais politicas, usando como
base ideoldgica a globalizagdo e o neoliberalismo (ALVES, 2000).

Fazendo parte desse cenario estd o setor de telecomunicagdes, que, como reflexo do

contexto mencionado, também passa por mudancas marcantes nos ultimos anos. Tais
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mudangas referem-se principalmente ao processo de reestruturacdo, que inclui a
desregulamentacdo, a liberalizagéo e a privatizagéo.
Para Laranjeira (2001), o processo de reestruturacdo da telefonia é reflexo de uma

imposicdo que se da em nivel mundial e que traz alterac6es na filosofia do setor, que:

(...) passa de uma concepgdo de servigo de utilidade publica para outra estritamente
comercial, associada ao processo de globalizagdo, em que o produto “comunicagido”
torna-se uma mercadoria, que deve atender, em especial, a comunidade de negocios
internacionais e cujos lucros devem satisfazer aos investidores, preocupados com o
desempenho financeiro da empresa (LARANJEIRA, 2001, p. 120).

De acordo com Guimardes (2006), até meados da década de 90, o cenario do setor de
telecomunicacgdes, no Brasil, era caracterizado pela presenca dos monopdlios estatais que
careciam de investimentos para operacdo e modernizacdo e apresentavam sérias dificuldades
para atender a demanda de servi¢os solicitada. Nessa época, a distribuicdo dos telefones para
a populagéo favorecia somente as classes altas da sociedade. “Em 1998, os 16% da populagio
de mais alta renda possuiam 81% dos telefones residenciais, com uma média de duas linhas
telefonicas por familia” (GUIMARAES, 2006, p. 149).

A privatizacdo e a reestruturacdo foram foco de varios debates e polémicas na década
de 80. Segundo Guimaraes (2006), apesar da posi¢do contréria e argumentos usados pela
esquerda e pelos nacionalistas, em 1998, o governo opta pela privatizacdo do Sistema
Telebras, com o intuito de “obter recursos para cobrir os débitos publicos e promover a
integracdo entre mercados globais e locais” (Ibidem, p.150).

Essa medida implica mudancas profundas, que passam pelos processos de inovagédo
tecnoldgica e surgimento de novos produtos e servicos, como a transmissdao de dados e
imagens, dando uma nova identidade ao setor. O processo de digitalizacdo (substituicdo do
sistema analdgico pelo digital) e a integracdo com a informatica permitem a oferta de novos
servicos, como a internet e a midia e a expansdo de acesso a €SSesS NOVOS Servicos
(GUIMARAES, 2007).

No RS, a Companhia Riograndense de Telecomunicagdes (CRT), parcialmente
estatizada pelo Governo do Estado em 1962, tem 35% das a¢Ges vendidas para a Telefénica
Internacional de Espana, em 1996. E é completamente privatizada em junho de 1998. Nos
primeiros 10 anos ap0s a privatizacdo, a empresa apresentou crescimento de 150%, sendo que
ja nos dois primeiros anos havia superado as metas estabelecidas para expansdo e
produtividade (LARANJEIRA, 2001).
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Dal Maso (2006), em estudo sobre a universalizacdo da telefonia no RS, analisa os
resultados das politicas nacionais de telecomunicagdes, implantadas entre 1995 e 2005, e
afirma que os principais resultados foram o aumento expressivo do acesso dos servi¢cos a
populacédo e a popularizacdo da telefonia mével no RS, que aderiu de forma macica a esses
servigos. “Em 2005, para cada 100 habitantes foram disponibilizados 94 telefones™ (Ibidem,
p. 57). Essa adeséo ocorre em todas as faixas de renda, atingindo, inclusive, os moradores
rurais.

O autor chama atencdo, também, para a adesao e preferéncia pela telefonia celular, que
passa a ocupar um lugar de destaque. “O indicador densidade, que relaciona o niumero de
acessos por 100 habitantes, representou 29,6% para telefonia fixa, 64, 4% para celular e 94%
para fixa e movel” (DAL MASO, 2006, p.60). O grafico abaixo demonstra como a

participacao dos celulares alterou-se significativamente:
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Gréfico 1 - Evolucdo das Densidades Telefonica Fixa e Celular no RS — 1994-2005
Fonte: DAL MASO, 2006.

Segundo o autor, é possivel observar, ndo s6 no RS, mas em ambito nacional, dois
movimentos simultdneos e marcantes. O primeiro deles € a universalizacdo dos servicos de
telefonia em todas as faixas de renda e em todo espago geografico do RS. O segundo refere-se
a intensificagao da competi¢ao. “A disputa no mercado trava-se entre todas as prestadoras de
telefonia fixa, de telefone celular e demais empresas provedoras de servigos convergentes de
internet, TV a cabo etc” (DAL MASO, 2006, p. 60). A competitividade que passa a

caracterizar o setor e seus desdobramentos serdo abordados ao longo do texto.
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Como decorréncia disso, Guimarées (2006) chama atencdo para uma tendéncia que
vem sendo observada no setor de telefonia, que consiste no aumento expressivo das areas de
Marketing e Vendas, evidenciando que, pela pressdo da competicdo, o setor focou o0 seu
direcionamento para o mercado consumidor. Laranjeira (2001), analisando esse movimento

na CRT, refere que:

com a privatizacdo e quebra do monopolio, a empresa altera sua estratégia de acéo:
sua prioridade ou “foco” passa a ser o atendimento ao cliente, o que antes ndo
ocorria, ja que a empresa possuia 0 monopolio do setor. A empresa passa a ter metas
mensais de vendas de servicos adicionais, definidos pela empresa em seu plano
estratégico anual. Em 1999, a CRT possuia 41 lojas comerciais que passaram a
incorporar metas de vendas e obtencdo de resultados. A empresa estrutura-se, agora,
em termos de segmentacdo de mercado: grandes clientes, pequenas e médias
empresas e grande publico (...) Antes da privatizagdo, ndo havia politica de vendas
na empresa (LARANJEIRA, 2001, p. 125).

Ao diferenciar as empresas de telefonia fixa das empresas de telefonia mével, Mocelin
(2006) chama atencéo para outros dois aspectos. Um deles refere-se aos custos de operacéo e
instalacdo da telefonia movel, que sdo bem menores do que os da telefonia fixa. Enquanto na
telefonia fixa as empresas controlam milhdes de telefones que estdo na residéncia dos
clientes, na telefonia mével as empresas controlam algumas centenas de estacdes de radio-
base que estdo sob seu controle. Esse fator tem repercussdes na estrutura organizacional das
empresas e no perfil dos empregados do setor. Na telefonia mével, a menor demanda de
servicos de instalacdo e manutencdo, caracteristicos na telefonia fixa, permitiu que o cerne do
negocio fosse deslocado para as atividades comerciais. A base menor em operacfes e maior
foco nas atividades de comercializacdo de servicos tém caracterizado as empresas de telefonia
movel. Nessas empresas, observa-se a ampliacdo de trabalhadores em atividades de
atendimento ao cliente.

Apesar de todo o movimento de expansdo do setor, os resultados das politicas
implantadas ndo sdo tdo otimistas e positivos, se forem analisados do ponto de vista do
trabalhador. Pode-se dizer que, antes da privatizacdo, as condi¢bes de trabalho eram
caracterizadas por estabilidade no emprego, oportunidade de mobilidade profissional e
salarios médios elevados, se comparados aos padrdes brasileiros*. O nivel de escolaridade dos
funcionarios também era considerado elevado (LARANJEIRA, 2001; GUIMARAES, 2006).

Essa realidade € alterada drasticamente ap0s a privatizagdo. O nimero de empregos

diretos cai, aumentando consideravelmente os empregos gerados via subcontratacdo, e 0s

! Mesmo nessa época, os salrios pagos para homens s&o superiores aos das mulheres (LARANJEIRA, 2001).
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salarios passam a ndo ser negociados coletivamente, tornando-se flexiveis e contigentes. A
inovacdo tecnoldgica e a adocdo de modelos flexiveis de estrutura organizacional passam a
ocorrer de forma intensa, ocasionando alteracdes no perfil do emprego, nas exigéncias de
requisitos para ocupacdo dos postos de trabalho, bem como no perfil dos trabalhadores do
setor (GUIMARAES, 2001). A seguir, vamos prosseguir analisando como as mudangas que
ocorrem num cenario macro trazem implicacdes para o setor de telefonia, porém, agora,

enfocando os aspectos da flexibiliza¢do e da polarizacdo do mercado de trabalho.

2.2 FLEXIBILIZACAO E POLARIZACAO DO MERCADO DE TRABALHO

Antunes (2008), analisando o cenario nacional das mudancas politicas e ideoldgicas
ocorridas nas décadas 80 e 90, refere que a nova ordem adotada pelo sistema capitalista traz
mudancas importantes, como o crescimento alarmante do desemprego estrutural, a crise do
sindicalismo, a flexibilizacdo dos modelos de organizacdo e consequente flexibilizacdo dos
trabalhadores. A grande expansdo do setor terciario, acompanhada do declinio dos postos de
trabalho no setor secundario, é também um dos fenbmenos que marcam a dinamica do
mercado de trabalho.

Sobre essa movimentacdo intersetorial, Pochmann (2002) afirma que, apesar da sua
expansdo, o0 setor terciario ndo consegue gerar empregos proporcionalmente a queda dos
postos de trabalhos nos demais setores. Isso se deve a implantacdo de novas tecnologias para
racionalizacdo de custos, que também passa a ser aplicada fortemente no setor de servicos.

No caso da telefonia, as novas tecnologias aceleram-se principalmente pela
digitalizacédo e revolucdo informacional (aproximacao entre telecomunicac@es e informatica),
tornando obsoleta a tecnologia vigente. 1sso ocasiona a necessidade de novos conhecimentos
por parte dos trabalhadores, bem como permite delegar a softwares especificos (expert
systems, sistemas com utilizagdo de voz eletrénica, softwares de RH, contabilidade etc)

atividades que antes eram desempenhadas por humanos (GUIMARAES, 2007).

Essas transformagdes significaram a obsolescéncia do conhecimento e qualifica¢des
relacionadas com a tecnologia mecénica e a ado¢do de um novo paradigma baseado
no computador e no software, contribuindo para eliminar um percentual
significativo de funcdes técnicas e de engenharia (GUIMARAES, 2007, p. 3).
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Apos a privatizacdo, pode ser observada a redugéo significativa no nimero de postos
de trabalho no setor de telefonia. O desemprego tecnolégico impds-se. Além disso, funcbes
menos qualificadas tendem a desaparecer ou passam a ser terceirizadas. Em termos de
salarios, verifica-se que 0s mesmos passam a ndo ser mais negociados coletivamente, e, sim,
tornam-se flexiveis e contingentes. Da mesma forma, observa-se um declinio na participagéo
sindical (LARANJEIRA, 2001).

Na telefonia, varios autores constatam que, se por um lado a privatizacédo e a inovagédo
tecnoldgica tiveram aspectos positivos, como a melhoria na qualidade dos servigos oferecidos
e 0 maior acesso da populagdo de baixa renda a esses servigos, por outro lado, podem ser
observados aspectos como a precarizacdo das relacdes de trabalho, a desarticulacdo dos
sindicatos e exigéncias cada vez maiores em termos de qualificacdo do trabalhador
(LARANJEIRA, 2001; TOLFO; PHILIPI; PICININ, 2006; DEPARTAMENTO
INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS, 2009).

Mocelin (2006, p. 98) explica que também houve reducdo no tempo de vinculo do
trabalhador com a empresa: “[...] em 1994, os empregados com mais de 10 anos de empresa
representavam quase 60% da mao de obra, os quais sofreram forte reducdo apds 1998,
chegando em 2004 com representacdo de 9% da mao de obra”. Constatou-se que a
rotatividade no setor é alta e que os trabalhadores estdo em constante mobilidade intra-setor.
Esse fato estaria ligado também a forma de organizacdo das empresas privadas, que
dificultam a mobilidade ascendente. Sobre a rotatividade alta, o autor afirma que a mesma néo
se mostra como um impeditivo de expansdo do setor.

Tais mudancas também estdo relacionadas com as novas formas de organizacdo e
gestdo do trabalho, destacando-se aqui a ado¢do de modelos flexiveis de estruturas
organizacionais, que passa a ser uma realidade no setor (GUIMARAES, 2006).

Segundo Guimardes (2006), a privatizacdo e a liberalizacdo de mercado mudam o foco
da competitividade entre as empresas, deslocando o recurso das solugdes técnicas para a
satisfacdo do cliente e a reducdo de custos, visando ao aumento da produtividade, qualidade e
dos lucros. Para lidar com essa competitividade, as empresas buscam novas estratégias,
guiadas pela flexibilidade numérica e funcional. No primeiro caso, observa-se que as
operadoras encolhem e o numero de empregos gerados pelas subcontratadas aumenta.
Observa-se a tendéncia ao aumento do nimero de produtos e servigos oferecidos (transmissao
de dados, internet etc), cada vez mais customizados e adaptados a exigéncia do publico, o que
acaba por gerar a exigéncia de pessoal mais qualificado. Quanto a flexibilidade funcional,

Guimarées (2006) afirma que a mesma enriquece o trabalho a ser executado, pois traz mais
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autonomia e responsabilidade. Por outro lado, isso ndo se traduz numa estratégia positiva do
ponto de vista do trabalhador, uma vez que os trabalhadores estdo constantemente ameagados
de perder 0 emprego e submetidos a regras de produtividade e lucratividade.

Piccinini, Oliveira e Rubenich (2006) afirmam que, na década de 90, muitas empresas

buscam adaptar-se ao aumento da concorréncia tomando medidas como a:

desverticalizacdo e externalizacdo do processo produtivo pela terceirizacdo ou
subcontratacdo, contratacdo de méo de obra em tempo parcial, trabalho fora do
sistema de seguridade social e flexibilizacdo da jornada de trabalho, enfraquecendo
o controle sindical e visando a romper contratos formais de trabalho (PICCININI,
OLIVEIRA E RUBENICH, 2006 , p.93).

Desse modo, emerge e prolifera-se 0 emprego flexivel em suas diferentes formas:
terceirizacdo/subcontratacdo, rede de empresas, trabalho a domicilio, cooperativas de
trabalho, trabalho temporario, trabalho em tempo parcial, estagios, entre outros. De acordo
com o0s autores, a terceirizacdo/subcontratacdo € uma das préaticas de flexibilizacdo mais
utilizadas.

Antunes (2008) explica que empresas que atuam com modelos flexiveis de
organizacdo apresentam estruturas organizacionais mais horizontais, em que os elementos
mais basicos do processo produtivo séo realizados por subcontratados, terceiros. Apesar de o
autor retratar uma realidade industrial, pode-se dizer que, de certo modo, tal caracteristica
também pode ser observada nas empresas de telefonia.

Guimarées (2006; 2007) afirma que a subcontratacdo ocorre de forma intensa no setor
de telefonia, reduzindo-se os empregos diretos e aumentando-se consideravelmente os
empregos nas subcontratadas. As empresas recorrem a subcontratacdo como forma de tentar
se adaptar a um mercado instavel e competitivo. Para a autora, a subcontratacdo nao pode ser
vista unicamente como uma forma de obter mao de obra mais barata, mas também como uma
forma de obter maior qualidade nos produtos e servigos prestados e uma maneira de melhor
atender as exigéncias do mercado atual.

De acordo com Guimardes (2006; 2007), o recurso da subcontratacdo passa a ser
muito usado no setor logo ap6s a privatizacdo, com a criagdo de varias pequenas empresas
gue atuavam em atividades periféricas e, muitas vezes, com base na informalidade.
Atualmente, observa-se uma redefinicdo nesse cenario: 0 nimero de empresas subcontratadas
passa a ser bem menor e a formalidade nas relagdes de trabalho aumenta, impulsionada, em

muitos casos, pela exigéncia das empresas contratantes.
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A subcontratacdo na telefonia cresceu tanto em termos quantitativos como
qualitativos. Em termos quantitativos, observa-se que, levando-se em conta 0s custos
operacionais, 0 percentual gasto com a subcontratacdo por parte das empresas de telefonia é
bem mais elevado do que os gastos com os funcionarios diretos. Em termos qualitativos,
ampliou-se a gama de atividades desempenhadas pelas empresas subcontratadas, que néo se
restrigem mais somente a atividades periféricas, mas também passam a incluir atividades
mais estratégicas. Muitas funcbes de gestdo, que antes ficavam a cargo das empresas de
telefonia, também passam a ser executadas direto pelas subcontratadas (Guimaraes, 2006;
2007). Nesse sentido, a autora refere que, no caso da Telefonia, o sentido de precariedade que
normalmente a literatura atribui a subcontratacdo deve ser questionado.

Guimardes (2007) também explica que houve uma alteracdo nas relagcdes entre
empresas contratantes e subcontratadas. As relacdes atuais tendem a ser mais estaveis e a
solugédo dos problemas mais negociada, prevalecendo a ideia da “parceria”. As empresas de
telefonia preferem se dedicar a atividades de planejamento ao invés das atividades de
producdo, delegando essas atividades as empresas subcontratadas e supervisionando as
mesmas através de metas de desempenho. O estudo realizado pela autora, que analisa as
relacbes entre uma empresa de telefonia e uma empresa parceira, sugere que apesar das
relacbes entre empresa de telefonia e subcontratada ocorrerem em maior cooperacdo, a
posicdo da subcontratada ainda é de subordinacdo. Isso se deve a dois aspectos: o contrato de
trabalho e a elaboracdo das metas. Com relacdo ao primeiro aspecto, pode-se dizer que a
relacdo é pautada por um contrato que tem clausulas bastante claras sobre cumprimento de
metas, legislacdo trabalhista, dentre outras, e que, se ndo cumpridas, resultam em severas
penalidades para a subcontratada. “O contrato especifica em detalhes os procedimentos,
funcionando como um instrumento de presséao e transferindo a responsabilidade de gestdo da
forga-de-trabalho, controle de qualidade e cumprimento de metas para a subcontratada”
(Ibidem, p.11). O contrato pode ser renovado ou ndo por parte da empresa contratante, nao
havendo garantias, 0 que é motivo de stress para os trabalhadores, que ndo sabem se seus
empregos serdo mantidos, caso se encerre o contrato. Vale dizer que, em muitos casos, a
propria existéncia da subcontratada depende da renovagdo de contrato. O segundo aspecto diz
respeito as metas, que também sdo definidas pelas empresas de telefonia e tendem a ser
elevadas, gerando intensificagdo do ritmo de trabalho.

Com relagdo ao trabalho temporario, aspecto também a ser abordado no presente

estudo, Harvey (2009) afirma que, assim como a subcontratacéo, essa modalidade de emprego



24

vem crescendo consideravelmente. Nos EUA, entre 1981 e 1985, em média, um terco dos dez
milhdes de novos empregos criados eram temporarios.

De acordo com a pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira das Empresas de
Servicos Terceirizaveis e de Trabalho Temporario (Asserttem), existem atualmente, no Brasil,
1,6 mil empresas de trabalho temporario (empresas cadastradas no Ministério de Trabalho), o
que revela um crescimento de 2,9% no ultimo ano. O faturamento do setor de temporéarios
passa de 17 bilhdes/ano em 2008/2009 para 19 bilhdes/ano em 2009/2010. O ndmero de
trabalhadores com contrato temporario vem crescendo, passando de 849 mil, em 2008/2009,
para 902 mil, em 2009/2010. O percenual de efetivacdo dos temporéarios gira em torno de
37%. Dentre os setores que mais contratam estdo a inddstria, 0 comércio e 0 servicos.

Com relacéo ao trabalho temporario, Mocelim (2006) afirma que, em 2004, o setor de
telecomunicacdes ndo se caracteriza pela contratacdo de temporarios, predominando as
contratagdes CLT por prazo indeterminado. O autor, entretanto, analisa as contratagdes diretas
feitas por essas empresas, ndo se detendo nos empregos gerados via subcontratacéo.

A flexibilizacdo do aparato produtivo e a criacdo das diferentes modalidades de
empregos flexiveis acabam por contribuir para alteracdes significativas no mercado de
trabalho em geral. Na telefonia, altera-se também a configuracdo do emprego.

Harvey (2009), citando um modelo de estruturagdo do mercado de trabalho usado pela
Flexible Patterns of Work, explica que no modelo de acumulacéo flexivel se estabelece um
novo formato de mercado de trabalho — um mercado polarizado. Desse modo, teriamos huma
posicdo central profissionais altamente qualificados, ocupando posi¢des estratégicas para as
organizacOes, € com acesso a possibilidades de carreira, beneficios e maior segurangca no
emprego. Na periferia, teriamos dois grupos de trabalhadores, sendo um deles caracterizado
por ainda ocupar posi¢oes de tempo integral. Esse grupo teria menores chances de ascensdo
na empresa e seria mais facilmente encontrado no mercado de trabalho, sendo constituido por
pessoal de trabalho rotineiro e do trabalho manual menos especializado. O segundo grupo
perifério seria constituido pelos “[...] empregados em tempo parcial, empregados casuais,
pessoal com contrato por tempo determinado, temporarios, subcontratacdo e treinados com
subsidio publico, tendo ainda menos seguranca do que o primeiro grupo periférico”
(HARVEY, 2009, p. 144). Segundo o autor, é consideravel o crescimento desta categoria de
trabalhadores nos ultimos anos. “A atual tendéncia dos mercados de trabalho é reduzir o
namero de trabalhadores centrais e empregar cada vez mais uma forca de trabalho que entra

facilmente e ¢ demitida sem custos quando as coisas ficam ruins” (HARVEY, 2009, p.144).
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Especificamente sobre o emprego no setor de telefonia, Guimardes (2006) também

chama aten¢do para uma nova organizacéo, que se d& em dois polos. A autora afirma:

A nova configuracdo do emprego nas telecomunicacBes caracteriza-se pela
polarizacdo: a) grupo reduzido de empregados qualificados desempenhando funcgdes
consideradas nobres na empresa (mercado de negécios, tecnologia da informacéo,
desenvolvimento de produtos, marketing e vendas) e b) uma forca de trabalho muito
mais extensa desempenhando funcdes de menor qualificagdo, em empresas
subcontratadas, embora cresca também o ndmero de profissionais qualificados
subcontratatados (GUIMARAES, 2006, p. 157).

Tolfo, Philipi e Picinin (2006), ao retratarem o setor de telefonia, também referem que
0 emprego configura-se hoje dividido. Porém, para esses autores, bem como para Guimaraes
(2006), a polarizacdo da-se em dois polos e ndo em trés, conforme Harvey (2009). No nucleo
central, encontra-se um reduzido nimero de trabalhadores que possui as competéncias da
organizacao e que tem possibilidades de qualificacdo, carreira e goza de um maior nimero de
beneficios - contingente cada vez mais reduzido nas empresas. No nucleo periférico,
encontra-se a maior parte dos trabalhadores, incluindo-se ai os profissionais com menor

qualificacdo, os de emprego parcial, temporarios e outras formas de trabalho precarizado.
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3. AS EMPRESAS INTERMEDIADORAS DE EMPREGOS

Como vimos, a subcontratacdo® ocorre de maneira expressiva no setor de
telecomunicagdes. Dentre as atividades que passam a ser executadas por terceiros estad o
recrutamento e selecdo de pessoal, e é ai que entram em cena as empresas intermediadoras de
emprego, elemento sobre o qual nos deteremos a seguir. Muitos processos seletivos
necessarios para o0 bom andamento do negécio da operadora ocorrem dentro de uma realidade
mais complexa, que envolve a intermediacdo e todos os seus desdobramentos. Dai a
importancia de conhecermos a realidade dessas empresas.

Nos ultimos dez anos, podemos observar a participacdo e expansdo das agéncias
intermediadoras de emprego, configurando-se como mais um elemento no mercado de
trabalho brasileiro. Num cenério onde se apresentam, de um lado, trabalhadores em busca de
empregos, oferecendo sua méo de obra ou servigos, e, de outro, empregadores em busca de
pessoal com caracteristicas especificas para ocupar posi¢cbes em aberto nas empresas, as
intermediadoras de emprego surgem com a missdo de agenciar interesses e fazer interface
entre as relacOes de trabalhadores e empregadores.

Guimarées (2009), que faz um estudo detalhado sobre a expansao das intermediadoras
na regido de Séo Paulo, afirma que trés aspectos foram fundamentais na proliferacdo desse
novo protagonista do mercado de trabalho. O primeiro aspecto refere-se a reestruturacao
econdmica, que altera as formas de gestdo do trabalho e de contratacdo dos trabalhadores. O
segundo aspecto reside na consolidacdo do trabalho temporario. Por ultimo, a autora
considera a instauracdo do Sine, como 6rgdo publico intermediador das necessidades de méo
de obra dos empregadores e trabalhadores em busca de emprego.

Nesse mercado, operam lado a lado os sistemas publicos de intermediacdo, tendo
como pilar o Sine, e as empresas privadas. O Sine surge em 1975, visando principalmente a
recolocacdo de trabalhadores desempregados e a agilizagdo nas contratacGes por parte das

empresas. De acordo com o DIEESE (2010), tanto o sistema publico como o privado tém

2 Alguns autores diferenciam os termos subcontratacio e terceirizacdo. O termo terceirizagdo estaria ligado ao
repasse de atividade-fim da empresa para execucéo por um terceiro (RUDUIT, 2002). No caso das empresas de
intermediacdo, sdo ténues os limites entre a prestacdo de servigos e a prestacdo de servigos produtivos
(GUIMARAES, 2009). Desse modo, as empresas de intermediacdo também podem ser compreendidas como
empresas terceiras. No contexto da pesquisa, 0s termos subcontratacdo, terceirizacdo e intermediacdo devem ser
compreendidos como sinbnimos.
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como objetivo principal reduzir o desemprego friccional®. As agéncias privadas de
intermediacdo tém seu foco voltado para as empresas, que as contratam para busca no
mercado de profissionais que necessitam. J& as agéncias publicas tém seu foco voltado para o
trabalhador, visando a sua insercéo ou reinsercao.

Apesar de seu tempo de atuacéo, tradicionalmente, o Sine tem sido pouco eficaz no
que se refere a captagcdo de grandes quantidades de vagas junto as empresas, ocasionando
reducdo na eficécia do sistema (DIEESE, 2010).

Guimardes (2009) chama atencdo para 0 aumento das taxas de desemprego como
reflexo da reestruturacdo produtiva e adocdo dos modos de producdo flexiveis, como
elementos favoraveis e primordiais para o mercado da intermediacdo. Analisando a literatura

sobre a intermediacdo nos EUA, Europa e América Latina, a autora afirma:

Em todos esses casos, destaca-se uma nova figura que surge no mercado de trabalho
organizando a intermediacdo entre, por um lado, necessidades cada vez mais
flexiveis (em termos numéricos e funcionais) de parte das empresas, e, por outro, a
busca de novas oportunidades ocupacionais por parte dos trabalhadores que ou
foram desligados depois de contratos duradouros em funcéo agora reestruturada, ou
sdo (re)ingressantes no mercado de trabalho [...]. Sendo o outro lado da moeda do
movimento de reestruturacao das firmas, sua presenca no mercado é tanto mais forte
quanto mais intensa e perceptivel se mostra tal reestruturacdo (GUIMARAES, 2009,
p. 97).

Guimarées (2009) constata, ainda, que a reanimacdo do mercado de trabalho com
maior geracdo de empregos formais, principalmente nos periodos de 2000 e 2002 e 2002 e
2005, ocorre de forma concomitante ao aumento de empregos gerados por intermediadores:
“[...] aquele que ¢ provido por um terceiro (vale dizer pactuado com um terceiro) — uma
empresa de locagdo, agenciamento ou selecdo — na forma de uma relacdo tripartite, pela qual
os trabalhadores por ela contratados serdo efetivamente utilizados por outra empresa”
(GUIMARAES, 2009, p. 37). O emprego formal cresce, mas cresce mais ainda a abertura de
vagas através de empresas intermediadoras, sendo que esse fendmeno pode ser observado em
esfera nacional.

O estudo realizado por Guimardes (2009) denota que essas empresas possuem
caracteristicas bastante heterogéneas e diversificadas no que se refere ao tipo de servi¢o que
oferecem, tanto para trabalhadores como empregadores. Para empregadores, 0s servigos vao
desde o simples trabalho de recrutamento e selecdo de profissionais (efetivos ou temporarios)

até a contratacdo direta, alocacdo e gerenciamento da médo de obra para atuar nas empresas

3 “Decorrente de pequenas imperfeicdes ou desajustes temporarios entre oferta e demanda de trabalho, pois
encontrar emprego leva algum tempo” (COSTA, 2000 apud DIEESE, 2010, p.2).
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clientes. Ja para os trabalhadores, os servicos também variam: desde a alocagdo do candidato
em vagas disponiveis até servicos de confeccdo de CV, orientagdo para entrevistas, entre
outros.

Quanto a organizacdo do trabalho no ambiente interno da empresa intermediadora,
Guimardes (2009) afirma que para algumas posi¢des o publico-alvo de sua atividade é o
profissional em busca de emprego. E 0 caso das recepcionistas, pessoas geralmente mais
jovens e com menor qualificacdo, responsaveis pelo recebimento e triagens de CVs e do
arquivamento daqueles que sdo aprovados nessas triagens. Também nesse foco de atividade, a
autora chama atencdo para a figura dos “plaqueiros”, que “[...] sdo trabalhadores empregados
pelas agéncias (como sao as recepcionistas e as selecionadoras, e o feminino aqui tampouco é
casual); sdo ambulantes que usam o proprio corpo para veicular anincios” (GUIMARAES,
2009, p. 299). Quando ha oportunidades de trabalho a serem ocupadas, é acionado o servico
das selecionadoras, que atuam na retaguarda, sendo responsaveis pelas entrevistas e dindmicas
de grupo. As selecionadoras caracterizam-se por “maior idade e/ou qualificagdo e/ou
responsabilidade gerencial”. Existem ainda os profissionais que tém como foco de sua
atividade a empresa-cliente - esses “tendem a ter mais idade, responsabilidade na firma e/ou
experiéncia/qualificagdo profissional” (GUIMARAES, 2009, p.300).

Esse contexto também nos leva a pensar que as atividades de recrutamento e selecao
tém sido amplamente terceirizadas pelas empresas. Zanelli e Bastos (apud SCHOSSLER;
GRASSI; JACQUES, 2005, p.144) afirmam que as atividades de recrutamento e selecdo vém
sendo fortemente caracterizadas “[...] pela terceirizagdo por parte das empresas, acarretando
um crescimento bastante intenso no numero de consultorias ou pequenas empresas
prestadoras de servigos [...]” (Ibidem, p. 144).

Peck e Theodore (1999), ao pesquisarem empresas de intermediacdo de trabalhos
temporarios em Chigado, constatam que um dos beneficios da utilizacdo de empresas de
terceirizagdo ¢ a “[...] tranferéncia dos riscos legais e de regulamentacdo para as agéncias,
uma vez que os contratos de emprego dos trabalhadores temporarios ficam com as agéncias”.
(PECK E THEODORE ,1999, p. 142)

Em se tratando do perfil profissional, Peck e Theodore (1999) afirmam que, em
trabalhos temporarios, a exigéncia por disponibilidade é grande. Mesmo que o trabalho
oferecido possa durar por um curto espacgo de tempo, ha a expectativa de que os trabalhadores
estejam sempre disponiveis quando chamados. Segue afirmacdo de um gerente: “Qualidade
significa um individuo bem apessoado que esteja disposto a trabalhar tantas quantas forem as
horas necessarias e que seja confiavel” (PECK; THEODORE, 1999, p. 145).
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Outro ponto abordado no estudo de Peck e Theodore (1999) é o papel coercitivo e
disciplinador que os intermediadores acabam exercendo sobre os trabalhadores. As agéncias
de trabalho temporario, nesse caso, tém a possibilidade de encaminhar ou ndo os candidatos
para as vagas disponiveis em suas empresas-clientes. Assim, sdo realizadas avaliacdes e
controles sobre o comportamento e desempenho dos trabalhadores, e barrar o trabalhador e
exclui-lo efetivamente do trabalho é uma das sangdes aplicadas quando evidenciado o “mau
desempenho” ou “mau comportamento”.

A Psicologia, em seu foco comportamental, passa a ocupar um papel relevante nas
atividades de avaliacdo e selecdo de pessoas, e & bastante comum nos depararmos com
psicologos ocupando a posi¢ao de “selecionadores”. Schossler, Grassi e Jacques (2005), em
estudo que visava a analisar as experiéncias de psicologos no trabalho de recrutamento e
selecdo, verificaram que as psicologas pautam as escolhas dos candidatos em critérios
objetivos e subjetivos. Os critérios objetivos estariam ligados aos requisitos definidos pela
empresa, tais como idade, escolaridade, experiéncia etc. J& os critérios subjetivos referem-se
ao que ndo é explicito, mas é considerado importante na hora da selecdo. Esses critérios
também estariam relacionados a capacidade preditiva de adaptacdo do candidato ao ambiente
de trabalho, e sdo considerados 0s mais importantes na visao desses profissionais.

Schossler, Grassi e Jacques (2005) explicam que as entrevistadas consideram vital o
conhecimento aprofundado da empresa para a qual irdo trabalhar e da sua cultura, pois esse
conhecimento ira ajudar na identificacdo e traducdo dos critérios subjetivos. Acreditam,
também, que a formacdo em Psicologia contribui para o desenvolvimento dessa habilidade, a
qual nomeiam feeling. Nesse sentido, as psicGlogas que atuavam em empresas
intermediadoras referiram ter mais dificuldade em se apropriar dessa capacidade. No entanto,
“[...] de uma forma geral, as participantes consideram que a habilidade de desenvolver o
feeling para selecao de pessoal s6 se conquista com a experiéncia” (SCHOSSLER, GRASSI,
JACQUES, 2005, p. 156).

A formacdo em Psicologia é percebida como facilitadora no desenvolvimento da
sensibilidade para perceber os aspectos “invisiveis” que permeiam as relagdes entre
os individuos e as organizagdes, denominado de feeling. Esse feeling, no entanto, se
conquista através da pratica e da experiéncia, sendo representado como um
amadurecimento profissional. Mais do que uma técnica de sele¢do, o feeling
corresponde a capacidade de compreender como 0s projetos ideoldgicos e culturais
da organizagdo se aproximam, ou se “encaixam”, ou, pelo contrario, se distanciam
dos projetos dos sujeitos (SCHOSSLER; GRASSI; JACQUES, 2005, p. 162).
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Acreditamos, também, que o profissional que atua através de empresas
intermediadoras desenvolve o que na pesquisa de Schossler, Grassi e Jacques (2005) é
denominado feeling, atraves do contato com os demandantes das vagas e das justificativas de
recusa e aceite de candidatos encaminhados pelo selecionador. Se, por um lado, essa posicéo
(selecionador via intermediador) pode ter mais dificuldade em conhecer em profundidade a
cultura da empresa, ela também se encontra menos suscetivel aos apelos dessa cultura e
menos submersa na mesma, possibilitando que se identifiquem aspectos que os profissionais
de dentro da empresa ndo percebem. Alem disso, identificar o perfil valorizado pela empresa-
cliente ¢ funcdo primordial de quem atua com selecdo. Traduzir o que ¢ um “bom
profissional” na concep¢do de quem solicita uma contratacdo ¢ fundamental para que se
identifiqguem candidatos dentro desses parametros e se tenha resultados satisfatorios no

processo seletivo.
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4. O PERFIL PROFISSIONAL

As mudancas no perfil profissional foram abordadas em muitos estudos na década de
90. Muitos desses estudos foram direcionados para o0 contexto industrial, sendo
desencadeados pelas mudancas na divisdo e na organizacdo do trabalho, oriundas do processo
de reestruturacdo produtiva que se ampliava nessa década. Aos poucos, esse mesmo debate
emerge também no setor terciério.

O modelo fordista tem como algumas de suas caracteristicas a producdo em série, a
especializacdo do trabalho, as estruturas hierarquicas verticais e a forte separacdo entre o
pensar e 0 executar. Se no apogeu desse modelo as habilidades motoras e a capacidade de
cumprir ordens eram requisitos importantes, outros aspectos passam a ser exaltados a medida
que se alteram os modos de producdo. No modelo toyotista, caracterizado pela producdo
flexivel e pelas estruturas hierarquicas horizontais, o trabalho em equipe e a polivaléncia sdo
requisitos importantes. A mao de obra, que era compreendida como custo a ser reduzido,
passa agora a ser vista como essencial, e seu envolvimento no processo produtivo assume
papel-chave nas estratégias competitivas das empresas (POSTHUMA, 1993).

Silva Filho (1994) afirma que para se integrar ao novo cenario produtivo e exercer um

papel eficaz na atividade econdmica, um individuo precisa, no minimo:

[...] saber ler, interpretar a realidade, expressar-se adequadamente, lidar com
conceitos cientificos e mateméticos abstratos, trabalhar em grupos na resolucdo de
problemas relativamente complexos, entender e usufruir das potencialidades
tecnologicas do mundo que nos cerca. E, principalmente, precisa aprender a
aprender, condicdo indispensavel para poder acompanhar as mudancas e avangos
cada vez mais rapidos que caracterizam o ritmo da sociedade moderna (SILVA
FILHO, 1994, p. 88).

Nessa perspectiva, sob o ponto de vista da indUstria, a literatura evidencia empresas
em busca de profissionais mais qualificados. Também como mudangas significativas no perfil
profissional, sdo citadas a desvalorizagdo dos aspectos técnicos, relativos a formagéo
profissional, e uma supervalorizacdo da experiéncia/trajetéria profissional e dos aspectos
comportamentais, como autonomia, relacionamento interpessoal, visdo sistémica, entre
outros. Esse novo perfil justificar-se-ia, dentre outros aspectos, pela Idgica do trabalhador

multifuncional e pela exigéncia da capacidade de se operar equipamentos mais complexos,
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como também diagnosticar, solucionar e até prever possiveis problemas (ZARIFIAN, 2001,
BERTRAND, 2005).

Sabemos, porém, que o fator tecnoldgico e que as mudancas em termos de
complexidade nas atividades desenvolvidas ndo sdo uniformes entre os setores.

Almeida (1997), referindo-se ao comércio, ratifica as observagdes de Guimardes
(2004) ao observar que a reestruturacdo produtiva — seja em termos de uso de novos
equipamentos, seja nas formas de organizacdo e gestao do trabalho — pode ocorrer sem tornar
o0 trabalho mais complexo ou elevar o grau de qualificacdo dos trabalhadores. Essa mesma
autora refere que alguns estudos tém encontrado semelhangas em termos de qualificacfes
exigidas pela industria e pelo setor de servicos.

Camara (1999), em estudo sobre a empregabilidade do jovem porto-alegrense, buscou
compreender as diferencas de perfil solicitadas pela industria, comércio e servi¢os. De acordo
com essa pesquisa, existem diferengas entre os requisitos valorizados entre os setores, mas
essas diferencas sdo muito sutis quando comparados comércio e servigos. Os requisitos de
apresentacdo pessoal e comunicacdo tendem a ser menos valorizados na inddstria e muito
valorizados no comércio. No comércio, também ha uma maior preocupacdo com gastos,
fazendo com que o local onde o candidato mora seja um ponto importante de avaliag&o.
Morar perto do trabalho € um ponto positivo, pois reduz gastos com vale transporte e
problemas com pontualidade e assiduidade. Outro aspecto identificado pela autora é a
valorizacdo das habilidades comportamentais como comunicacdo, extroversdo e calma, que
estdo diretamente ligadas as atividades de atendimento ao publico. No setor de servicos, as
habilidades sociais sdo mais valorizadas.

De acordo com Cémara (1999), dos trés setores, 0 comércio talvez seja 0 que mais

apresenta chances de insercdo para 0s jovens:

Também é preciso considerar que, sendo o vender a atividade do comércio, isso se
relaciona, de alguma forma, com uma facilitagdo maior de inser¢do do jovem. Em
nossa sociedade, sabemos que, ao se vender um produto, acima de tudo, se vende
uma imagem, e, nesse ponto, a juventude representa uma imagem extremamente
valorizada, pois parece existir um certo culto a jovialidade, que se alia aos critérios
sociais ambicionados de beleza e saide (CAMARA, 1999, p. 125).

Vale dizer que jovialidade ndo é sindbnimo de juventude, mas o culto a jovialidade em
nossa sociedade, de acordo com Céamara (1999), acabaria por favorecer a inser¢do dos jovens
no setor de comércio.

Ainda sobre o setor do comércio, Camara (1999) explica que, de maneira geral, existe

uma crenga de que trabalhadores que mudam de emprego frequentemente ndo séo confidveis e
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que os que ficam muito tempo afastados do mercado, ou seja, parados, ndo apresentam
motivacdo para o trabalho. Apesar de essa constatacdo destacar-se na area do comércio, ela
aparece, de maneira geral, entre os empregadores dos trés setores. “(...) Existe, ainda, uma
certa homogeneidade nas respostas dos empregadores quanto a acreditarem que aquele
funcionéario que troca muito de emprego deve ter algum problema especifico, ndo sendo,
portanto, confiavel” (CAMARA, 1999, p. 136).

A pesquisa realizada por Almeida (1997) revela uma elevacdo nas exigéncias de
contratacdo, mesmo em ambientes onde predominam tarefas de natureza simples. Na visao

dos empresarios, isso se justifica pelo aumento da competitividade, portanto, afirma o autor:

As empresas reestruturadas passam a buscar um profissional mais motivado e
engajado, capaz ndo s6 de operar sistemas mais caros e supostamente mais
complexos de trabalho, mas, também, de dar sugestdes, assumir responsabilidades e
tomar decisdes. Nesse caso, 0 novo perfil parece reunir tanto aspectos cognitivos —
que compreendem conhecimentos basicos gerais, propiciados, em maior ou menor
medida, pela formagdo escolar, e conhecimentos técnicos, obtidos através de cursos
orientados para o desempenho profissional — quanto ético-disciplinares, de cunho
comportamental, referentes ao processo individual de socializacéo e de formacéo da
personalidade. (ALMEIDA, 1997, p. 145)

As empresas tém buscado profissionais que estejam terminando ou ja tenham
concluido o ensino médio, porém essa exigéncia parece ndo estar relacionada ao curriculo
formal da escola ou aos conhecimentos que ai possam ser adquiridos. Ela esta, sim, voltada a
uma outra funcdo da escola relacionada com o ensino da disciplina e do bom comportamento,
aspectos ressaltados pelos empregadores como importante critério de contratacdo do jovem
(CAMARA, 1999).

Freyssenet (1980) afirma que a qualificacdo exigida nos requisitos de processos
seletivos esta diretamente ligada as condi¢cdes do mercado de trabalho. Em periodos em que
predomina a abundancia de médo de obra, a qualificacdo seria uma medida da selecdo para
excluir candidatos. Nesse caso, contratam-se aqueles que tém mais diplomas, mesmo que
esses Ndo sejam necessarios para as posigcdes para as quais esses profissionais estdo sendo
selecionados. Em periodos em que a mdo de obra é escassa, 0s requisitos em termos de
qualificagdo serdo menores do que os exigidos pelo cargo.

Pochmann (2001) também faz mencdo ao aumento das exigéncias de contratacdo
quando ocorre maior concorréncia no interior do mercado de trabalho. Esse aumento da-se na
educacdo - exige-se maior escolaridade, sem que isso tenha relagdo com o conteldo do
trabalho.
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Podemos observar que hd um aumento significativo dos niveis de escolarizacdo da
populagéo brasileira. Dados de pesquisa divulgados pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA) demonstram que o numero de anos de estudo dos brasileiros vem crescendo
desde 1992. Segundo Campos (apud Pilla; Nakayama, 2004), o nivel de instrucao cresceu em
quase 80% de 1960 a 1980, alcancando 85% no momento seguinte. De acordo com a Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) 2009, entre 2004 e 2009 sobe de 25,9% para
33% o percentual de pessoas que tinham pelo menos 11 anos de estudo. Considerando jovens
de 18 a 24 anos de idade, a taxa de escolarizacdo (percentual dos que frequentavam escola) é
de 38,5% em 2009, 24,2% em 2008 e 30,3% em 2004.

Nesse sentido, Pilla e Nakayama (2004) reafirmam as ideias do autor ao apontarem o
aumento das exigéncias de escolaridade por parte das empresas em periodos em que a mao de
obra é abundante e qualificada. As autoras explicam que o discurso neoliberal afirma que “a
qualificacdo é a arma para o desemprego” (Ibidem, p. 9). No entanto, o que ocorre é que
temos um nimero cada vez maior de pessoas qualificadas sujeitando-se a trabalhos inferiores
a sua qualificacdo. Essas mesmas autoras também referem que o aumento de escolaridade da
populacdo tende a beneficiar as empresas e ndo garantir emprego. O curso superior, que na
década de 80 era quase sindnimo de emprego e estabilidade, hoje perde esse status e é quase
uma exigéncia minima para empregos pouco qualificados e ndo estaveis.

Ribeiro e Cattani (2010) relatam que a flexibilizagdo tem aumentado também a
diferenca entre os trabalhadores no que se refere a formacdo profissional, dividindo-os em
hierarquias: a) profissionais técnicos altamente qualificados; b) trabalhadores polivalentes e c)
profissionais sem qualificagdo alguma. Os autores ainda mencionam que, nesse contexto, a
formacéo profissional pode, mais do que antes, tornar-se efémera. “Muito mais do que antes,
a formacdo profissional pode assumir caracteristicas de efemeridade, uma vez que as
qualificacdes tornam-se mais rapidamente obsoletas” (no prelo).

Enguita (2004) explica que a expansdo dos diplomas escolares da-se, entre outros
motivos, pela tendéncia dos empregadores em avaliar os trabalhadores pelos titulos
distribuidos pela escola, ndo importando se esses titulos sejam sinénimo de capacidade ou de
submissdo. Para concorrer a um emprego, com outros candidatos em potencial, os
trabalhadores precisam obter esses titulos. O autor chama atencdo para o fenbmeno que
denomina de inflagdo dos titulos:

O paradoxo consiste em que, quanto maior importancia adquire no mercado de
trabalho a educacgdo em geral ( quanto mais é levada em conta no recrutamento e na
promocdo dos empregados), mais se desvalorizam o titulos individuais (nisso
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consiste a inflagdo: ndo em que o dinheiro-simbolo caia em desuso, mas em sua
perda de valor unitario), embora nunca todos por igual. A segunda parte do
paradoxo é que assim como na inflagdo monetaria quanto mais o dinheiro se
desvaloriza maior quantidade se necessita para adquirir os mesmos produtos, na
inflacdo de diplomas, quanto mais se desvalorizam os titulos em termos absolutos,
mais se necessita de um nivel mais elevado para se ter acesso aos mesmos postos de
trabalho (ENGUITA, 2004, p. 33).

O aumento da qualificacdo, em especial do Curso Superior, ocorre em desequilibrio
com a criacdo de postos de trabalho, gerando o chamado desemprego dos diplomados.
(FRIGOTTO, 1989; BERTRAND, 2005). Deparamo-nos com uma gama cada vez maior de
pessoas com excelente qualificagdo, mas com dificuldades de inser¢do no mercado de
trabalho.

Segundo Tolfo, Philipi e Picinin (2006), o processo de reestruturacdo produtiva no
setor de telecomunicagdes tem exigido novas capacidades dos trabalhadores, além de
aumentar a competitividade entre eles. Em termos de escolaridade, Guimarées (2006, p. 152)
refere que é possivel observar nesse setor um aumento significativo na educacdo superior,
“[...] que passou de 40%, em 2000, para 53%, em 2003” (GUIMARAES, 2006, p. 152).
Segundo a autora, verifica-se, em paralelo, a queda nos trabalhadores de nivel médio. Nesse
sentido, o setor parece exemplificar a inflacdo de titulos e as condi¢bes de mercado descritas
por Enguita (2004). As mudancas em termos de idade e género também sdo citadas - o perfil
torna-se de trabalhadores mais jovens e percebe-se o aumento do nimero de mulheres atuando
no setor.

Estudos constatam que a maior participacdo das mulheres pode ser atribuida as
mudancas no contetdo do trabalho e expansdo da éarea de vendas (GUIMARAES, 2006;
MOCELIN, 2006; DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS, 2009). Guimardes (2001) também chega a considerar a busca por
profissionais mais qualificados como elemento que favorece a inser¢do das mulheres no setor.
De acordo com dados do IBGE, em 2007, chega a 57,1% o nimero de mulheres entre 0s
estudantes de nivel superior, um aumento relevante em relacdo a 1997, em que o percentual
era de 53,6%. No entanto, Mocelin (2006) afirma que as mulheres compdem a maior parcela
dos empregos com as mais baixas remuneragoes.

Mocelin (2006) afirma que a renovacdo da mdo de obra na atividade de
telecomunicagdes tem caminhado junto com as evolugdes do setor e propde a analise de
alguns aspectos referentes a caracteristica do emprego e ao perfil da méo de obra, em paralelo

com o crescimento do numero de acessos telefénicos.
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Esse mesmo autor demonstra que a expansao das telecomunicagdes apresenta relagéo
inversa com a experiéncia dos trabalhadores e infere que essa expansdo esta relacionada com
0 novo perfil de trabalhador, mais escolarizado e com menor média de idade. “No Brasil, a
expansdo mais significativa dos acessos telefénicos ocorreu em 2000, quando a participacao
dos empregados com mais de 10 anos de empresa foi reduzida para menos de 20% da méo de
obra” (MOCELIN, 2006, p. 108). Isso indica que, no segmento de telefonia movel, o fator
experiéncia parece estar sendo desconsiderado como requisito importante para contratacéo.
Ao resgatarmos a constatacdo de Mocelin (2006) sobre a alta rotatividade no setor, podemos
inferir que a complexidade das atividades desenvolvidas pela grande maioria das ocupacdes
parece ndo ser significativamente elevada. Se assim fosse, a rotatividade caracterizar-se-ia em
um problema para essas organizacfes, uma vez que teriam custos altos com treinamento e
perda de informacdes. Os aspectos de adaptacdo a mudancas e comunicacao parecem ser mais
relevantes na realidade do setor.

O maior foco na area comercial e de atendimento ao cliente, por parte das empresas de
telefonia movel, também contribui para as mudancas no perfil dos trabalhadores, visto que
essas posicdes nao exigem especializacdo técnica, mas, em contrapartida, exigem maior
escolarizacdo, conhecimentos de informéatica e competéncias comunicativas (MOCELIM,
2006).

Muitos estudos tém referenciado as dificuldades de inserc¢éo dos jovens no mercado de
trabalho. Essa, porém, ndo é a realidade das atividades de telecomunicac@es, que tém visto
esse publico com bons olhos. Mocelin (2006) constata que, em 1994, os trabalhadores com
menos de 30 anos representavam 18% da mé&o de obra, enquanto que em 2004 passam a
representar 50%. Assim, a expansdo também parece estar vinculada a contratacdo de
trabalhadores mais jovens, “[...] que se supde sejam mais escolarizados, sejam ‘mais
atualizados’, tenham maior contato com novas tecnologias e disposicdo a receber salarios
menores, e que, por isso, teriam contribuido decisivamente na capacidade de expansdo das
empresas provedoras de telecomunica¢des” (MOCELIN, 2006, p. 108).

Mocelin (2006) ainda faz alusdo a disposicdo dos jovens para ampliagdo da
escolaridade, sem a preocupacdo com maiores ganhos salariais, uma vez que esses estariam
mais preocupados em estabelecer-se numa carreira. O autor também refere o
desconhecimento do jovem sobre a cultura tradicional do setor, bem como sobre suas lutas
sindicais. Assim, a sua participacdo também estaria ligada a criagdo de uma nova cultura

empresarial e sindical.



37

A alta competitividade, o dinamicismo e a instabilidade, peculiares ao setor de
telecomunicacdes, caracteriza a busca por um perfil profissional que se adapte a essa logica.
Mocelin (2006) afirma que dentre os requisitos valorizados pelas empresas de telefonia mével
na hora da contratacdo, estdo: a) profissionais jovens; b) que tenham gosto por tecnologia e
dominio de informética; c) algum conhecimento sobre o mercado de telefonia movel e
servigos prestados; d) sejam produtivos; e) apresentem iniciativa.

Almeida e Liedke (1998) afirmam que as condicdes de insercdo profissional,
influenciadas pela flexibilizacdo, trazem novos desafios aos trabalhadores. Nos processos
seletivos, passam a ser valorizados, além da obtencdo dos graus escolares, o empenho na
busca pelo aprendizado continuo, seja ele em termos de educa¢do como no desempenho no

cotidiano de trabalho.

Entre os critérios seletivos, aumenta a importancia do processo de socializagdo “pré-
profissional” resultante das caracteristicas socioculturais e psicossociais dos
trabalhadores, vinculadas a sua origem social e ao seu pertencimento a camadas
mais ou menos privilegiadas, em decorréncia dos processos sociais de
hierarquizacdo fundados em relagdes de género, de etnia e de geracdo (ALMEIDA E
LIEDKE, 1998, p. 82)

Alaluf (1994) compreende a qualificacdo como um conjunto de saberes que Ssao
adquiridos desde a infancia, saberes esses adquiridos pela formacao, pelo trabalho e fora do
trabalho. Nesse sentido, a qualificacdo é também um modo de vida.

Em 2008, a Federacdo do Comércio de Bens e de Servicgos, através do Instituto
Fecomércio de Pesquisa (IFP), revelou os resultados de um levantamento realizado com 200
empresas do setor terciario do RS sobre a dificuldade dos empresarios de fechar vagas
temporarias. Foram pesquisadas as cidades de Porto Alegre, Caxias do Sul, Pelotas e Santa
Maria, tendo esse estudo uma repercussdo consideravel na midia. Dos entrevistados, 66% dos
empregadores referem enfrentar problemas na hora da contratacdo. Dentre as principais
dificuldades estdo a falta de postura adequada (33,6%), falta de experiéncia (26,1%), falta de
disposicao para o trabalho (14,1%) e falta de qualificacdo (11,9). Com relacdo as exigéncias
das vagas, o grau de instrucdo (65,5%), a aparéncia (59,1%), boa diccdo (55,7%) e
disponibilidade de horéario (51,7%) despontam na lista dos requisitos mais solicitados pelas
empresas desse setor. Da amostra analisada, em média, 90% das vagas temporéarias sdo para o

setor de vendas.
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5. O PROCESSO SELETIVO

5.1 PROCESSO SELETIVO, PERFIL PROFISSIONAL E COMPETENCIAS NA
PERSPECTIVA DA ADMINISTRACAO

O processo seletivo, por si so, € um processo de escolha e exclusdo que acompanha a
historia das organizagdes. Porém, podemos pensar que sua aplicacdo de forma técnica comeca
a partir do trabalho desenvolvido por Taylor, que tinha como pressuposto a avaliacdo de
aptiddes especificas necessarias para o exercicio das atividades peculiares a determinados
cargos. Tais técnicas buscavam atribuir um carater de cientificidade a esse trabalho. Assim, a
andlise dos cargos, em busca de requisitos e critérios que constituissem um perfil a ser
captado no mercado de trabalho, passou a ser praticada em grande escala.

As préticas de selecdo e treinamento, elaboradas dentro dos critérios de cientificidade
idealizados por Taylor, constituiam-se nas suas inovagdes mais significativas. Dentre os
elementos elencados pelo autor como essenciais na administracdo cientifica, encontramos a
selecdo dos trabalhadores, sendo referida com destaque. “Hé exemplos, todavia, em que a
selecdo cientifica do trabalhador tem mais importancia do que qualquer outro fator”
(TAYLOR, 1990, p.67).

No método de Taylor, a selecéo cientifica ira elaborar todo um perfil a ser selecionado,
tendo por base as atividades que o sujeito tera que desempenhar.

No decorrer do tempo, 0s avangos dos estudos da Psicologia passam a ter repercussdes
na educacdo, na industria e no meio militar. Na escola, muda-se o conceito de exames para 0
de avaliagdes, assumindo essa ultima uma conotagdo psicologica. “A nova concepgdo de
avaliacdo levava em consideracdo, na sua formulagdo, a necessidade de representar o
desempenho dos estudantes relativo a seus comportamentos, atitudes, postura e, mesmo,
potencialidades” (RIBEIRO, 1999, p.11). Na inddstria, sendo vigentes o fordismo e o
taylorismo, a Psicologia entra colaborando na busca por maior eficiéncia na atuacdo dos
trabalhadores e nos processos de trabalho. No meio militar, mediante a necessidade de treinar
e preparar soldados para atuagdo mais eficiente possivel, a Psicologia entra com os testes que
visavam a medir inteligéncia, memoria, interesses, aptiddes, dentre outros aspectos
(RIBEIRO, 1999).
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Apo6s a | Guerra Mundial, algumas técnicas usadas para selecionar e classificar os
soldados, como 0 uso de testes psicologicos e testes de inteligéncia, foram levadas para as
organizacdes, a fim de maximizar a capacidade de producdo e lucros. E valido mencionarmos,
aqui, as contribui¢bes do campo da Psicologia, que expande suas atividades acompanhando 0s
ditames das escolas de administracdo. Como ciéncia que se propde a compreender o
comportamento humano, essa se revela como promissora para atender as demandas do setor
produtivo. Assim, técnicas como dindmicas de grupo, testes psicoldgicos, dentre outras,
passam a integrar o arsenal de recursos utilizados pelas empresas para avaliar os candidatos as
suas vagas (SCHOSSLER; GRASSI; JACQUES, 2005).

Do ponto de vista da administragéo, por perfil profissional entende-se o conjunto de
requisitos e critérios necessarios para se desempenhar adequadamente as atividades em um
cargo, numa determinada organizacdo. Varios elementos sdo levados em consideracdo na
construcdo desse perfil, que pode ter como base o cargo a ser ocupado, ou seja, as designacdes
do trabalho a ser executado, ou as competéncias definidas pela organizacdo (CHIAVENATO,
2004).

O perfil profissional, composto pelos requisitos e critérios pré-definidos, é que servira
de base norteadora para o processo de captacao e selecdo de candidatos disponiveis ou ndo no
mercado de trabalho. As caracteristicas da organizacdo em termos de cultura e valores
também sdo elementos importantes, a medida que exercem influéncia na adaptacdo do novo
trabalhador.

Chiavenato (2004), ao se referir sobre o processo de selecdo, resgata o principio
taylorista: “a escolha da pessoa certa para o lugar certo”. Para esse autor, 0 processo seletivo
consiste na comparacdo entre os candidatos a uma determinada vaga e na escolha daquele
mais adequado ao cargo, visando a uma maior eficacia e desempenho do trabalhador e da
empresa. O processo de selecdo tem como base e ponto de partida as informac6es sobre o
cargo a ser ocupado ou as competéncias definidas pela empresa. Vérias sdo as técnicas
utilizadas para obtencdo de informacdes significativas sobre o cargo ou competéncias
requeridas. Dentre elas, podemos citar a descri¢do e analise de cargos, a requisi¢do de pessoal,
a analise de mercado, entre outras.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005), a analise de cargos é peca-chave numa
organizacéo, pois fornece subsidios para a tomada de deciséo gerencial, desde o processo de
recrutamento e selecdo aos processos de desligamento. Os autores, porém, chamam atengdo
para o contexto de dinamismo e constantes mutacdes a que estdo submetidas as organizagoes

atuais. Nesse sentido, os requisitos de trabalho alteram-se rapidamente, e tais informacdes
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podem ficar obsoletas. Contemporaneamente, uma forma de evitar o problema da
obsolecéncia citada pelo autor € a adocdo da abordagem por competéncia, em que a énfase é
direcionada para o desempenho e resultado dos profissionais e ndo para as tarefas a serem
desenvolvidas pelo cargo.

Pode-se afirmar que esse processo tem-se tornado mais complexo, pois as
organizacOes apresentam caracteristicas em termos de objetivos, formas de organizacao,
cultura etc, cada vez mais diversificadas e especificas.

Bohlander, Schell e Sherman (2005) afirmam que, num processo seletivo, as empresas
estdo interessadas em dois aspectos principais dos candidatos: 1) o que eles podem fazer
(conhecimentos, habilidades...) e 2) o que eles irdo fazer (motivacdes, interesses,
personalidade), sendo esse dltimo de dificil identificacdo — tais caracteristicas s6 podem ser
inferidas.

Atualmente, os processos que envolvem selecdo de pessoal visam a aumentar a
margem de acertos e diminuir as margens de erro (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2005). O erro na contratacdo implica aumento de gastos com novo processo seletivo,
treinamento, além de questbes indiretas, como tempo da posi¢do a ser ocupada em aberto,
dentre outras.

Nos ultimos anos, tem sido muito difundida a gestdo por competéncias. A quantidade
de producdes de pesquisas e artigos cientificos, bem como a quantidade de cursos, seminarios
e a presenca do tema nos curriculos de especializagBes, principalmente na area de RH,
denotam a difusdo desse modelo nas organizacgdes.

McClelland (1973) foi um dos precurssores do debate sobre competéncias, quando se
prop0s a estudar as diferencas de desempenho em profissionais que tinham a mesma formacéo
académica. Para esse autor, o desempenho escolar e o desempenho profissional ndo tém uma
relacdo linear, e, sim, existiriam outros atributos, vinculados a personalidade de cada um, que
responderiam mais pelo desempenho e sucesso profissional. Os resultados de sua pesquisa
foram divulgados em um artigo intitulado “Tasting for Competence rather than for
intelligence”, em 1973.

Os pressupostos tedricos do modelo de competéncias surgem na atualidade como uma
das formas ou, para alguns autores, a forma mais moderna de gerenciamento de recursos
humanos e tém influenciado largamente os modos de gestdo, na denominacao de gestdo por
competéncias. Quando adotado, esse modelo tende a pautar os processos de trabalho de varios
subsitemas de RH, dentre eles, o de recrutamento e sele¢do. A partir dai, podemos dizer que

no modelo de competéncias hd um deslocamento da constituicdo de requisitos de selecdo com
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base nos cargos para uma outra esfera: as estratégias competitivas da organizacdo e 0s
atributos pessoais de cada individuo.

Rabaglio (2001), em obra bastante difundida entre os profissionais de RH, afirma:

O grande objetivo da Gestdo por Competéncias € criar um modelo de competéncias
para cada funcdo dentro da empresa, isto é, elaborar um mapeamento de
competéncias que facam parte das estratégias de competitividade e diferenciacdo no
mercado de trabalho (RABAGLIO, 2001, p. 7).

A autora prossegue:

As competéncias da empresa definem como deve ser o comportamento da empresa
no mercado, e esse comportamento aparece por meio de resultados conseguidos
pelas pessoas. As competéncias sé fazem sentido quando sdo disseminadas de forma
envolvente, conscientizando as pessoas para os beneficios de incorporarem um perfil
de competéncias que agregue valor & empresa e ao seu préprio perfil profissional
(RABAGLIO, 2001, p. 8).

A gestdo por competéncias insere-se na pratica da selecdo de pessoas, atraves da
selecdo por competéncias. Esse método € baseado em pressupostos behavioristas e tem como
fundamento a ideia de que os comportamentos passados ajudariam na tentativa de prever os
comportamentos futuros. Assim, na selecdo por competéncias, o objetivo maior esta na busca
de elementos comportamentais nos candidatos que estejam em consonancia com os requisitos
solicitados pelas organizacGes. Nesse modelo, as competéncias sdo definidas pelas
organizacbes conforme seus objetivos e/ou estratégias de mercado, por isso sdo Unicas e
peculiares a cada empresa.

Privilegia-se, aqui, o olhar para o individuo, em termos de conhecimentos, habilidades
e atitudes. Nessa perspectiva, compreende-se que o individuo deve ser responsavel por sua
carreira e deve buscar o desenvolvimento de suas competéncias, a fim de tornar-se atrativo
para as empresas.

Mussak (2003) afirma que mudaram as caracteristicas e qualidades dos trabalhadores
valorizadas pelo mercado de trabalho. Tais caracteristicas estdo pautadas na chamada
Sociedade do Conhecimento, e 0 autor cita oito atributos importantes para o trabalhador do
século XXI: flexibilidade, criatividade, informagdo, comunicacdo, responsabilidade,
empreendedorismo, sociabilizacdo e tecnologia.

Dessas caracteristicas, o autor ainda destaca duas — flexibilidade e criatividade — e
acrescenta que as mesmas tendem a ser até mais valorizadas do que o conhecimento e 0s

diplomas (graduagdo, especializa¢do etc). “Atualmente sdo valorizadas pessoas multimidia,
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com capacidade de agir de forma mais abrangente, possuidoras de qualidades humanas téo
bem-cuidadas quanto as qualidades académicas e profissionais” (MUSSAK, 2003, p. 52).

Ainda de acordo com Mussak (2003), esse seria 0 motivo que leva a sele¢do de
pessoal a basear-se em técnicas que levam em conta a avaliacdo de aspectos psicolégicos,
como a dindmica de grupo. “Conhecimento ¢ importante, mas ¢ apenas uma das partes que
compdem a competéncia” (MUSSAK, 2003, p. 52).

O autor ratifica a ideia de que a competéncia € algo que deve ser desenvolvido e
gerenciado pelo proprio individuo. “Antes, 0 ditado popular dizia: quem ndo tem competéncia
néo se estabelece. Hoje, o ditado diz: quem n&o tem competéncia ndo compete” (MUSSAK,
2003, p. 52).

Assim, podemos inferir que, na Administracdo, o perfil profissional que norteia as
escolhas por um ou outro profissional é construido através de uma série de técnicas e
procedimentos especificos, que podem ter como base as necessidades da posi¢do a ser
ocupada e/ou as competéncias requeridas pela organizacdo. Na visdo tradicional da
Administracdo, os autores concordam que ha um componente subjetivo a ser considerado nos
processos de selecdo, mas que esses tendem a ser minimizados através do uso racional desses
métodos e procedimentos, o que permitiria maior neutralidade e imparcialidade nas
contratacdes.

Heloani (2007), em estudo que se contrapde a visdo tradicional da Administracdo,
afirma que ha nos processos administrativos um espaco substancial para a subjetividade. Sdo
recorrentes, na historia da Administracdo, as tentativas de apropriacdo e manipulacdo da
subjetividade do trabalhador. Para o autor, Taylor, por exemplo, ndo se preocupou somente
com a gestdo de tempos e movimentos, mas também com administragdo da “percepgdo do
trabalhador”, ou seja, com a tentativa de moldar comportamentos e forjar formas de pensar e
compreender 0 mundo. Taylor ndo se preocupou somente em avaliar tempos e movimentos,

mas, também, em quanto as pessoas estavam dispostas a se submeter aos seus novos métodos.

Essa selecdo ndo possui sO sua caracteristica mais explicita — o aspecto documental
— que consiste nas exigéncias e deveres para o cargo. Apresenta, paralelamente, uma
expectativa implicita no que se refere a adesdo dos operarios aos métodos propostos
pelo taylorismo (HELOANI, 2007, p. 37).

Na perspectiva de Heloani (2007), o processo seletivo também é uma forma de
controlar a subjetividade dos trabalhadores. Num processo seletivo, ndo avaliamos somente

requisitos que estejam de acordo com o0 cargo ou com as estratégias da empresa, mas tambem
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avaliamos o quanto as pessoas estdo em consonancia com as regras da empresa e do mercado
e 0 quanto estdo dispostas a se submeter a essas regras.

Para Alves (2000, p. 31), nas organizacdes flexiveis, acentua-se fortemente a
“captura” da subjetividade operéaria pela logica do capital, tornando-se essa pratica um dos
pilares desse novo modelo de organizagdo do trabalho. Para o autor, as novas formas de
gerenciamento de pessoal, que se centram na gestdo participativa e no trabalho em equipe,
constituem-se em estratégias manipulatérias, que visam a aumentar o controle do capital sobre
os trabalhadores, bem como aumentar a lucratividade. Através dos incentivos a participacgéo,
ao pensar pro-ativo e implantagdo de sua cultura organizacional, “[...] procura capturar o
pensamento operario, integrando suas iniciativas afetivo-intelectuais nos objetivos da
producdo de mercadorias” (ALVES, 2000, p. 55).

Pensamos que a selecdo, a medida que elenca determinados requisitos para inserir ou
excluir pessoas do mercado de trabalho, é um forte elemento de conducdo e direcdo das
formas de pensamento e comportamento do trabalhador. Os requisitos em alta no mercado de
trabalho, frequentemente, sdo discutidos em programas de televisdo, revistas e jornais,
ajudando na disseminacdo do que € esperado em termos de titulos, experiéncias e
comportamentos.

Sarriera et al (2001), analisando a influéncia de crengas e valores nos processos
seletivos de jovens em empresas de pequeno e médio porte, referem que as empresas tendem
a organizar o seu processo de trabalho conforme o seu ramo de atividade, mas que € possivel
observar semelhancas nas formas de selecdo utilizadas. Em sua pesquisa, evidencia uma série
de elementos presentes nas crencas e valores do selecionador que interfere na escolha dos
candidatos. Dentre esses elementos, estdo questbes étnicas, de género e idade, além de
aspectos como estado civil, aparéncia, ter ou ndo filhos, honestidade, entre outros. Para o
autor, empresas de grande porte, por disporem de maiores recursos, tenderiam a realizar um
processo seletivo mais técnico e menos subjetivo, uma vez que investem em treinamento dos
selecionadores para lidar com tais questbes. Ja as empresas de pequeno e médio porte
tenderiam a realizar o seu processo seletivo com base no senso comum, com grande influéncia
da subjetividade nessa atividade.

Em nosso entendimento, os requisitos e critérios de selecdo ultrapassam os valores e
crencas dos selecionadores, pois envolvem valores e crencgas ndo s6 de uma empresa, mas de
uma sociedade. Por isso, ndo podem ser resolvidos ou minimizados mediante treinamento dos
selecionadores. Vale referir que os proprios selecionadores estdo, muitas vezes, submetidos a

reproduzir a logica imposta pelas organizacdes e pela sociedade. Da mesma forma,
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acreditamos que a falta de critérios claros e transparentes em termos de selecdo de pessoal,
bem como o uso de praticas discriminatérias, também sdo recorrentes entre as empresas de
grande porte, talvez apenas menos explicitos. A pesquisa de Sarriera et al. (2001), no entanto,
ajuda-nos a demonstrar os componentes de subjetividade e parcialidade presentes nos
processos seletivos.

Se analisarmos a questdo, do ponto de vista da avaliacdo por competéncias, também é
possivel observarmos que existem esforcos no sentido de buscar ferramentas que, de fato,
possam mensurar as competéncias. No entanto, o que existe hoje ainda sdo métodos bastante
subjetivos e que se constituem em alvo de reclamacdes tanto por parte de gestores como
trabalhadores. Fernandes e Hipo6lito (2008) afirmam que a aplicacdo do uso de ferramentas de
avaliacdo como suporte a decisGes gerenciais vem se constiuindo num dilema que permeia a
gestdio de RH, pois a0 mesmo tempo em que se admite a importancia de processos
estruturados de avaliagdo, “percebe-se, na préatica, a dificuldade desses instrumentos de
cumprirem com o prometido” (FERNANDES E HIPOLITO, 2008, p.151).

Ainda na perspectiva da Administracdo, a nocdo de competéncias € bastante
heterogénea, havendo divergéncia tanto em sua compreensdo como aplicacdo (DIAS et al,
2008).

Apesar de ser evidente que o0s requisitos de selecdo de pessoal sd&o amplos,
diversificados e que variam de regido para regido, de empresa para empresa e de cargo para
cargo, os critérios de insercdo profissional® parecem assumir um caréter ainda mais nebuloso
guando ficam centrados em aspectos muito subjetivos e definidos de forma soberana pelo
empregador. E complexo saber, hoje, em que critérios uma empresa baseia-se para selecionar
sua forca de trabalho.

Como ja mencionado anteriormente, muitos métodos tentam reduzir a subjetividade
inerente a tais processos, mas de maneira alguma garantem a neutralidade e imparcialidade
nas decisdes dos gestores e/ou selecionadores. Em oposicdo a concep¢do racionalista de
selecdo manifesta por uma corrente de autores® da Administragdo, entendemos que existe um
espaco de subjetividade entre os requisitos pré — definidos e descritos para ocupacdo de um
cargo e os critérios de selecdo finais, que realmente definem a pessoa a ser contratada. Esse
espaco é também da sociedade, que institui, legitima e valida tais formas de atuacédo e de

participacao no cenario produtivo e econdémico, compreendo-as como “naturais”.

* O termo insercdo profissional aqui utilizado baseia-se em Oliveira (1998), que compreende a insercdo
profissional de forma mais genérica, ou seja, como o0 periodo de transi¢ao entre 0 emprego e o desemprego.

> E importante mencionar que essa corrente de autores é amplamente difundida e predomina nas Escolas de
Administracdo e no ensino de préaticas de Recursos Humanos.
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5.2 COMPETENCIAS NA PERSPECTIVA DA SOCIOLOGIA CRITICA

De acordo com Deluiz (2001), para atender as exigéncias do novo padrdo de
acumulacdo capitalista flexivel ou toytista, comeca a ser debatido na década de 80, no Brasil,
0 modelo de competéncias. A autora cita alguns elementos preconizados por essa abordagem:
a valorizacdo dos altos niveis de escolaridade nas normas de contratacdo, a analise da
mobilidade do trabalhador e seu compromisso com a empresa; a instigacdo a formacéo
continua e a desarticulacdo dos antigos sistemas de ligacdo entre formacdo, carreira e
desempenho.

Ferreti (2004) afirma que na década de 90 esse modelo passa, definitivamente, a ser
absorvido pelas organizaces, via politicas e praticas de recursos humanos, implicando novos
critérios de selecdo e de avaliacdo de profissionais. Uma das inovagfes, para esse autor, é a
valorizacdo da experiéncia profissional, compreendida na dimensdo do conhecimento tacito,
que passa ndo so a ser reconhecido, mas também requisitado pelas empresas.

A disseminacdo do modelo de competéncias nas organizagdes entra em oposi¢do ao
modelo de qualificagdo e formacdo que pautava as relagfes de trabalho e os requisitos e
critérios de selecdo até entdo utilizados.

De acordo com Costa (2007), a qualificacdo é algo ndo mensuravel e construido
socialmente, pois pode estar relacionada a diversos fatores, como a escolaridade, a
complexidade de tarefas, a formacdo, o salario, o comportamento etc. No entanto, ela se
sustentou enquanto forma reguladora das relacdes de trabalho, pela estabilidade e solidez
peculiares ao modelo fordista.

Manfredi (1998) afirma:

A ampliacdo e a substituicdo da qualificacdo pela competéncia (definida em termos
tdo genéricos e universais) trazem consigo uma fluidizacdo dos cédigos sociais
preexistentes que demarcavam as relagfes entre saber, especializacdo profissional,
cargos, carreira e salarios, aumentando, assim, a possibilidade de adocéo, por parte
dos empregadores, de mecanismos mais idiossincraticos e unilateriais na definicéo
do enquadramento profissional e dos critérios de mobilidade ocupacional dentro da
empresa e quicd no mercado formal de trabalho. Nesse sentido, a imprecisdo da
nocao de competéncia (definicdo genérica e abrangente) parece coadunar-se com 0s
pressupostos de ‘flexibilizagdo’ de direitos’ trabalhistas e sindicais. (MANFREDI,
1998, p. 29)
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Para Dubar (1998), as principais mudancas preconizadas pelo modelo de competéncias
sdo:

a) 0 recrutamento passa a privilegiar o diploma em detrimento de qualquer outro
critério, ocasionando a dificuldade de insercdo de pessoas com baixos niveis de
qualificacdo;

b) novas praticas de entrevistas e “balango de competéncias”, o0casionados pela
valorizacdo da mobilidade e do acompanhamento individualizado da carreira;

c) novos critérios de avaliacdo de competéncias, como qualidades pessoais e
relacionais: responsabilidade, trabalho em equipe... E avaliada a capacidade do
individuo de mobilizar tais competéncias em prol da empresa;

d) instigacdo a formacéo continua;

e) abandono dos antigos sistemas de classificacdo, oriundos das negociacgdes coletivas,
e a proliferacdo de programas que visam a vincular o salario ao desempenho e a
formacéo, tratando-o de uma forma individualizada.

Alaluf (2007) afirma que o objeto da formacdo passa a ser a aquisicdo de
competéncias. Segundo o autor, a partir da década de 90, com a publicacdo do livro “Ensinar
e aprender para a sociedade cognitiva”, publicado pela Comisséo Europeia, a formagéo passa
a ter uma nova dimensdo, tendo importancia a ideia da formacdo continua. Se antes a
educacdo e a formacdo eram caminhos para promocao social e profissional das pessoas, isso

ndo ocorre nas perspectivas enunciadas pelo livro da Comissdo Europeia.

Os individuos devem construir a sua qualificagdo e co-financiar eles prdprios a sua
formacgdo continua, recorrendo as multiplas possibilidades oferecidas pelo mercado
da formagdo. (...) A educacdo e a formacéo ao longo de toda vida tornam-se, assim,
um conjunto de obstaculos, continuamente renovados, que se deve transpor para
escapar aos processos de exclusdo profissional e social. Em lugar de assegurar a
promogdo social, a formagdo torna-se, assim, somente para 0s que saberdo tirar
pessoalmente proveito, um meio de continuidade profissional, sendo de
sobrevivéncia, retardando uma desqualificacdo que arrisca agravar-se com a idade
(ALALUF, 2007, p. 55).

Dubar (1998) também chama atencdo para o fato de que, ao contrario do modelo de
qualificacdes, em que questdes salariais e de carreira eram definidas em convencéo coletiva,
nesse modelo, as competéncias que implicam a contratacdo e promocéo dos profissionais, por
exemplo, acabam sendo definidas unilateralmente pelo empregador. O autor ainda menciona a
dificuldade desse modelo emergente em mensurar tais competéncias. “[...] diante da auséncia

de ‘super-regras’ organizando as negociacdes coletivas, essas ‘competéncias’ tornam-Se
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rapidamente pretextos para a exclusdo dos mais frageis, dos mais velhos e dos menos
diplomados” (DUBAR, 1998, p. 100).

Stroobants (2004) acredita que as origens do modelo em questdo ndo séo téo claras e
deterministas, mas também explica que, muitas vezes, essa origem ¢é abordada como uma
proposta de superacdo do modelo de qualificacdo. A autora afirma que competéncia € um
termo polissémico e que ainda existem duvidas sobre “[...] a possibilidade de prescrever,
formar, avaliar ou apenas definir essas competéncias” (STROOBANTS, 2004, p. 68). Mesmo
diante dessa realidade, o modelo ja& vem sendo adotado por empresas e pelo sistema de
educacéo.

Para essa corrente de autores, 0 modelo de competéncias serviria de base e suporte
ideologico para a flexibilizacdo e precarizacao do trabalho.

Tendo em vista a fragilidade das ferramentas de avaliacdo de competéncias, bem como
do proprio termo competéncia, também pensamos que essa forma de gestdo pode contribuir
para manter veladas formas discriminatorias e ndo legais de selecdo de pessoal. Deparamo-
nos, hoje, com uma diversidade de termos como capacidade de adaptacéo, capacidade de
relacionamento, capacidade de automotivacdo, resiliéncia, entre outros. No entanto, até que
ponto esses termos propagados socialmente ndo carregam de forma subliminar outra intencéo
em termos de selecdo? Tomando como exemplo a capacidade de adaptacéo, seria capacidade
de adaptacdo ou capacidade de submissdo a um contexto de instabilidade e precariedade, em
que os interesses da organizacdo devem ser colocados acima de tudo?

Dessa forma, parece que se disseminam na sociedade, protegidos pela mascara da
racionalidade e da cientificidade, os modos de ser que devem ser adotados pelos
trabalhadores. No intuito de fugir do fantasma do desemprego, 0s que procuram um emprego
ou 0s que querem manté-lo passam a buscar tais atributos (conhecimentos,
comportamentos...) valorizados pelas empresas.

Acreditamos que, em muitos processos seletivos, 0s requisitos e critérios de selecdo ou
as competéncias requeridas pelas empresas ndo séo divulgados de forma clara e especifica
para os candidatos, ou sequer sdo mencionadas. Tampouco sdo mencionados abertamente os
meios usados para avaliacdo dos candidatos. Isso, de certa forma, contribuiria para manter em
sigilo ou mascarar critérios de selecdo que as empresas nao tém interesse de que venham a

publico.
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5.3. BREVES CONSIDERACOES SOBRE A LEGISLACAO

Os processos seletivos, no Brasil, estdo submetidos a regras previstas na legislacdo. A
legislacdo, apesar de incipiente em termos de abrangéncia, fiscalizagdo e punicOes, prevé o
principipio da ndo discriminacdo, e encontra sua base na Constituicho de 1988. A
Constituicdo de 1988 preveé o principio da igualdade como valor supremo de uma sociedade,
sendo “objetivo fundamental da Republica Federativa do Brasil promover o bem de todos,
sem preconceito de origem, raga, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminagdo” (art.
3°).

A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) define o termo discriminacdo como
toda “distingdo, exclusdo ou preferéncia, com base em raga, cor, sexo, religido, opinido
politica, nacionalidade ou origem social, que tenha por efeito anular ou reduzir a igualdade de
oportunidades ou de tratamento no emprego ou profissdo” (...). SAo dedicadas a esse tema
duas importantes convencgdes: a) Convencao n. 100, de 1951, que diz respeito a igualdade de
remuneracdo entre homens e mulheres; b) Convencdo n. 111, de 1958, que trata da
discriminagdo em termos de emprego e profissao.

Sobre a igualdade de oportunidades, o artigo 2 da convencdo 111 diz:

Todo Pais-membro no qual vigore essa Convengdo compromete-se a adotar e seguir
uma politica nacional destinada a promover, por meios adequados as condigdes e a
pratica nacionais, a igualdade de oportunidades e de tratamento em matéria de
emprego e profissdo, objetivando a eliminacdo de toda discriminacéo nesse sentido.

No Brasil, um marco foi a Lei 9.029, sancionada em 1995, que prevé puni¢do para
praticas que limitem o acesso ou permanéncia ho emprego por motivo de sexo, origem, raca,
cor, estado civil, situacdo familiar ou idade. Posteriormente, a Lei 1905, de 1998, proibe o uso
da expressdo “boa aparéncia” ou similares nos anuncios de sele¢do de pessoal.

Em 2008, também é sancionada a Lei 11644/08, que profere que para fins de
contratacdo ndo podera ser exigida a experiéncia prévia por periodo superior a 6 (seis) meses
no mesmo tipo de atividade. Essa lei visa a favorecer a inser¢do dos jovens no mercado de
trabalho.

Desde entdo, requisitos de selecdo de pessoal que envolvam género, estado civil, raga,
cor, idade, aparéncia e experiéncia (superior a 6 meses) deveriam ser banidos dos processos

seletivos. O fato é que essas leis ainda sdo pouco conhecidas e pouco fiscalizadas, o que faz
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com que as mudancas em termos de discriminacdo, na situacdo de selecdo, restrinjar

alterac6es nas formas de andncio das vagas, como veremos no decorrer do trabalho.

6. METODOLOGIA/PERCURSO INVESTIGATIVO

6.1 TIPO DE ESTUDO E DELIMITACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A questdo que norteou este estudo estd centrada no “ndo dito” sobre os requisitos de
selecdo de pessoal utilizados pelas empresas de telefonia movel em tempos de flexibilidade e
competéncia para expansao capitalista. Assim, procuramos identificar e trazer a tona esse
“nao dito”, tanto em termos de requisitos de selecdo de pessoal bem como nas relagGes
flexiveis estabelecidas por operadoras e intermediadoras de emprego. Perseguimos trés
objetivos principais, sendo o primeiro deles o de delimitar quais vagas sdo encaminhadas para
as intermediadoras e quais as caracteristicas dessas vagas em termos de requisitos de selecdo
descritos, ou seja, identificar se existe um perfil descrito e qual é esse perfil. O segundo foi
identificar os requisitos de selecdo de pessoal que ndo sdo socialmente explicitados, mas que
sdo valorizados pelas empresas pesquisadas e que se constituem como critérios de exclusdo de
candidatos. Por fim, buscamos analisar a influéncia e papel desempenhado pelo intermediador
na definicdo e aplicacdo desses requisitos de selecao.

O problema de pesquisa e objetivos propostos neste estudo direcionaram-nos para uma
pesquisa de carater qualitativo- exploratorio, pois sua finalidade consistiu em buscar uma
aproximacdo com um universo que consideramos velado e latente nos processos seletivos e
que é permeado por uma inter-relacdo entre operadoras de telefonia mével e intermediadoras
de emprego.

Gil (1999) define um trabalho de pesquisa de natureza exploratoria da seguinte forma:

Um trabalho é de natureza exploratoria quando envolver levantamento bibliogréafico,
entrevistas com pessoas que tiveram (ou tém) experiéncias praticas com o problema
pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Possui ainda a
finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para a
formulacdo de abordagens posteriores. Dessa forma, esse tipo de estudo visa a
proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador acerca do assunto, a fim de
que esse possa formular problemas mais precisos ou criar hip6teses que possam ser
pesquisadas por estudos posteriores (GIL, 1999, p. 43).
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Nesse momento, 0 objetivo maior do estudo consistiu em obter um maior
conhecimento sobre o assunto, a fim de, futuramente, serem formulados problemas mais
precisos sobre a presente questdo de pesquisa.

Na busca por uma aproximacdo do objeto de estudo, delimitamos os sujeitos da
pesquisa em trés grupos: 1) Gestores — Profissionais que atuam na coordenagdo dos processos
seletivos e tém contato direto com o cliente, realizando negociagdes com 0 mesmo e zelando
pelo cumprimento do contrato entre as empresas; 2) Selecionadores - Profissionais que atuam
especificamente nos processos de selecdo para empresas de telefonia movel, através de
empresas intermediadoras de emprego; 3) Trabalhadores - Profissionais que passaram por
processo seletivo para empresa de telefonia movel, atraves de empresas intermediadoras.

Duas foram as principais razdes para optarmos em buscar essa aproximacdo atraves
das intermediadoras de emprego. A primeira delas da-se pela constatacdo de que tem sido
cada vez mais difundido o uso desse tipo de empresa nos processos seletivos das
organizacOes, e de que as mesmas tém ocupado um espaco significativo no mercado de
trabalho atual, sendo que isso também se da no ramo da telefonia (GUIMARAES, 2009;
GUIMARAES, 2006).

A segunda razdo foi por acreditarmos que os profissionais de Rh das empresas de
telefonia estariam mais distantes das respostas que procuravamos, uma vez que boa parte dos
processos de recrutamento e selecdo sdo realizados por terceiros, por intermediadores de
emprego. Isso ja foi observado nos primeiros contatos com o campo, pois das quatro
principais operadoras que atuam no Estado, todas terceirizam, sendo todo, ao menos parte, dos
seus processos de recrutamento e selecdo, isso levando em conta somente a area comercial .

Os gestores que atuam nas empresas intermediadoras foram incluidos na pesquisa no
intuito de compreendermos melhor a realidade da intermediacdo, suas inter-relacbes com as
operadoras de telefonia e 0 contexto em que se constroem 0s requisitos e critérios de selecao
aqui investigados, bem como o papel desempenhado pelas intermediadoras nessa questéo.
Compreendemos que 0 gestor tem uma visdo mais generalista dos processos e estd também
em contato direto com o “cliente”, porém num angulo de visdo diferente do selecionador, mas
complementar no sentido de possibilidade de ampliacdo dos dados sobre o problema em
questéo.

Pensamos que a experiéncia e 0s conhecimentos adquiridos na pratica intensa da
selecdo poderiam nos aproximar das respostas para o problema aqui em foco, sendo que esses
saberes sdo peculiares aos selecionadores que atuam em empresas intermediadoras de

emprego. Esses trabalhadores possuem uma atuacdo de cunho especialista, o que Ihes gera um
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conhecimento bastante aprofundado sobre os perfis demandados pelas empresas, seja esse
perfil descrito ou ndo. Esses profissionais estdo em contato direto com as justificativas de
recusa e aceite de candidatos encaminhados, o que lhes proporciona acesso aos aspectos nao
explicitados, mas praticados como critério de selecdo. Podemos dizer que desvendar esses
aspectos “ndo ditos” é parte fundamental do trabalho do selecionador, pois a medida que
conhece em profundidade o seu demandante, tem maiores chances de encaminhar candidatos
que sejam aceitos e, consequentemente, maiores chances de concluir 0s processos de selecao
em aberto com maior rapidez e qualidade, garantindo a satisfacdo do seu cliente.

O grupo de trabalhadores insere-se na pesquisa no intuito de complementar os dados
obtidos através dos selecionadores, principalmente no que tange aos elementos valorizados e
ndo valorizados nos processos seletivos. Pela dificuldade em localizar profissionais que foram
aprovados e reprovados em processos seletivos via intermediador, foi necessario delimitar
esse grupo em trabalhadores que atuam em empresas de telefonia moével, verificando, assim, o
seu processo de entrada na empresa. Essa delimitacdo foi favoravel, pois a atuacdo na
empresa possibilita maior proximidade com a cultura da organiza¢do e maior acesso ao que €
valorizado e ao que é preterido nessa cultura. O dia a dia da empresa e o contato com colegas
que também possuem vivéncias sobre seu ingresso nesse mercado possibilitam ainda maior
acesso aos aspectos mais velados sobre os processos seletivos. O relato real e vivo desse
grupo de sujeitos sobre como se deu 0 seu ingresso na empresa foi bastante relevante para a
pesquisa, pois trouxe dados complementares para as entrevistas, principalmente dos
selecionadores. A escolha dos trabalhadores deu-se, inicialmente, de forma aleatoria. O
primeiro contato com esses profissionais deu-se no préprio local de trabalho, e conforme sua
disponibilidade e abertura foi agendado ou ndo um segundo momento para maiores
explicacOes sobre a pesquisa e realizacdo da entrevista. No decorrer, como modo de construir
esse grupo de sujeitos, foi utilizado o procedimento bola-de-neve, em que um participante
indica outro possivel candidato para participar da pesquisa (TURATO, 2008).

Cabe mencionar que para os trés grupos também foi utilizada a rede de relacionamento
da pesquisadora, visando a facilitar o acesso a esses profissionais e entrada nas empresas.

Para garantir a extensdo e a qualidade adequadas do grupo de sujeitos, utilizamos os
criterios de diversificacdo e saturacdo, de acordo com Marre (1991). O critério de
diversificacdo refere-se a localizagdo de individuos “[...] que sdo capazes de analisar, de um
modo suficientemente amplo, a totalidade, ou quase totalidade, dos temas, fatos, estratégias,
juizos e itinerario do grupo social investigado” (MARRE, 1991, p. 112). Esses trés grupos de

sujeitos proporcionaram-nos um olhar mais amplo sobre o fenémeno estudado, uma vez que
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ocupam posicdes diferentes nas empresas e, assim, puderam fornecer dados sob pontos de
vista diferenciados.

Tendo em vista a complexidade de departamentos e cargos peculiares a uma empresa
de telefonia, bem como o limite de tempo para realizacdo da pesquisa, optamos por também
concentrar os esforcos em apenas um departamento, no caso, aqui, 0 comercial. Assim, néo
foram incluidos na pesquisa sujeitos que atuassem em empresas que fazem intermediagéo
para outras areas especificas, como, por exemplo, a area técnica. A escolha pelo departamento
comercial da-se pela sua importancia e expressiva expansao. Conforme ja mencionado, as
empresas de telefonia moével tém deslocado o cerne do seu negdcio para atividades
comerciais, passando essas a serem caracterizadas pela base menor em operagdes e maior
foco na comercializacdo de servicos (LARANJEIRA, 2001; MOCELIM, 2006).

A pesquisa enfoca as areas de comercializacdo para o grande publico e ndo chega a
investigar as areas de vendas para pessoa juridica. Dentro do que denominamos grande
publico, podemos dizer que a area comercial das empresas de telefonia moével divide-se em
canal direto, constituido pelas lojas préprias, e canal indireto, constituido pelo varejo e
revendas. As lojas proprias sdo pontos comerciais préprios das operadoras, onde sao
comercializados seus produtos e servigos. Ja o varejo diz respeito aos produtos e servigos das
operadoras que sdo comercializados em lojas do varejo em geral. Nesse caso, os trabalhadores
atuam em estabelecimentos comerciais de diferentes segmentos (supermercados, lojas de
eletrodomésticos etc), representando e divulgando a marca da operadora. As revendas sdo
lojas onde sdo comercializados produtos e servigos das operadoras, mas cujos proprietarios
sdo terceiros. Essas subdivisbes da &rea comercial tém como objetivo maior efetuar e
alavancar a venda aos consumidores finais, porém, em diferentes pontos de vendas.

A principio, as quatro maiores operadoras de telefonia movel que atuam no Estado
foram consideradas na pesquisa. J& em campo, porém, podemos observar que uma das
operadoras atua totalmente em carater de franquia. Assim, cada franquia tem um processo de
recrutamento e selecdo diferenciado, que, em sua maioria, é realizado pelo gestor da loja, ndo
envolvendo a atuacdo do intermediador de emprego. Por essa razdo, e também pelo limite de
tempo para realizacdo da pesquisa, optamos em ndo incluir essa empresa no estudo.

Uma segunda operadora nao permitiu que fosse realizada a entrevista com o gestor ou
selecionador da empresa intermediadora. A justificativa apresentada é que os dados com
relagcdo a vagas, perfil profissional, bem como relacdo entre as empresas, séo sigilosos, por
questdes de concorréncia. Mesmo apos varias horas de aguardo na sala de espera da

intermediadora, de emails trocados e conversa com o0s gestores, explicando aspectos de sigilo
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e ética da pesquisa, a operadora foi taxativa em ndo autorizar a realizacdo da entrevista. A
intermediadora, nesse caso, apenas informou que ndo tinha outra alternativa a ndo ser acatar o
que havia sido determinado.

Assim, o grupo de sujeitos da pesquisa atua em cinco empresas intermediadoras de
emprego que prestam servicos para duas operadoras de telefonia mével, em diferentes niveis.
O quadro a seguir, mostra a atividade principal da intermediadora e o tipo de servigco que é

prestado para a operadora.

Quadro 1: Relagdes Operadoras e Intermediadoras

Operadora Intermediadora | Atividade Servicos Prestados
Principal para telefonia / Canal
Comercial
Empresa A Empresa Al Recrutamento e | Recrutamento selecéo e
Selecéo e | / Lojas proprias
agenciamento de
mdo de obra
Empresa A2 Call Center Recrutamento, selecdo
e locacdo de méo de
obra/ Varejo
Empresa A3 Recrutamento, Recrutamento, selegéo
selecdo e locacdo de | e locacdo de mao de
mé&o de obra obra / Varejo
Empresa B Empresa B1 Recrutamento, Recrutamento e selecédo
selecdo, locacdo e | e agenciamento de méo
agenciamento de | de obra/ Lojas proprias
mado de obra
Empresa B2 Recrutamento, Recrutamento, Selecdo
Selecéo e locacdo e | e locacdo de méo de
de méo de obra obra/ Varejo

A empresa intermediadora Al pode ser denominada uma consultoria de recursos
humanos, cujo foco principal do negdcio esta no recrutamento e selecdo de pessoal. Ela presta
exclusivamente esse tipo de servigco para as lojas proprias da A. Pode-se dizer que a Al €
quarteirizada, pois, contratualmente, presta servigo direto para uma empresa do mesmo grupo
acionario que a empresa A. A Al assumiu as atividades de recrutamento e selecdo para loja
propria da A, apds a empresa A3 ter encerrado suas atividades no RS, no fim de 2009. Desde
entdo, todos os trabalhadores de lojas préprias da A séo selecionados pela Al.



54

O call center é a atividade principal da empresa A2, porém, ha cinco anos, ela passou a
atuar também com recrutamento, selecéo e locagdo® de pessoal para o varejo da operadora A,
ficando responsavel por toda a gestdo dessa equipe de trabalhadores. VVale mencionar que essa
empresa pertence a0 mesmo grupo de acionistas da empresa A.

As empresas A3 e B2 tém o cerne do seu negécio voltado para as atividades de
recrutamento, selecdo e locacdo de méo de obra, e prestam esse tipo de servi¢o para as
operadoras. A A3 era, até final de 2009, responsavel por toda a selecdo e gestdo das pessoas
de lojas préprias da A. Ja a B2 continua em atividade, porém sua atuacdo ocorre com a equipe
de varejo da B.

A empresa B1 também pode ser denominada uma consultoria de recursos humanos.
No entanto, seu negdcio estende-se para a locacdo de mao de obra temporaria. Os servicos
prestados para a B sdo de recrutamento, selecdo e locacdo de mao de obra temporaria em
periodos sazonais, exclusivamente para as lojas proprias.

Para definicdo da quantidade de entrevistas realizadas, foi utilizado o critério de
saturacdo, de acordo com Marre (1991). Esse autor afirma que, a partir de um certo numero de
entrevistas realizadas, as que sucedem ndo acrescentam praticamente mais nada ao que ja foi
expresso. “Dir-se-a que 0 campo investigado esta coberto e que se alcanga um certo nivel de
saturacdo” (MARRE, 1991, p. 113). O grupo de sujeitos constitui-se por 14 entrevistados,
sendo 3 gestores, 4 selecionadores e 7 trabalhadores. O quadro abaixo demonstra a

distribuicdo dos sujeitos entrevistados nas empresas intermediadoras e operadoras.

Quadro 2: Posicionamento dos entrevistados nas empresas pesquisadas

Empresas Entrevistados
Operadora Intermediadora Gestor Selecionador | Trabalhador

Al 1 2

A A2 1 1

A3 1 1

B Bl 1 1 1

B2 1 1 2

Total Entrevistados 3 4 7

E importante esclarecer que na empresa Al o gestor era também responsavel por

realizar os processos seletivos e, por isso, quem mais detinha conhecimento sobre 0s mesmos.

® A locacdo de méo de obra ocorre quando a intermediadora contrata os trabalhadores e “loca”-0s para empresas-
clientes para servigos especificos.
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Assim, o mesmo profissional foi entrevistado duas vezes, sobre questdes de gestéo e selecéo,
respectivamente. Da mesma forma, na empresa A2, também tivemos um Unico profissional
sendo entrevistado como gestor e selecionador, pois nessa empresa o cargo gerencial tem base
em SP. Em POA, ha um selecionador senior que fica responsavel pela execucédo e gestdo dos
processos seletivos. Assim sendo, finalizamos a coleta de dados com 14 sujeitos e 17
entrevistas realizadas.

Acreditamos ser relevante, ainda, expor algumas caracteristicas sobre os grupos de
sujeitos que fizeram parte da pesquisa. Como demonstra o quadro abaixo, para o grupo de
gestores e selecionadores, o tempo de atuagdo na empresa varia de 9 meses a 10 anos, e a

formag&o superior em Psicologia predomina.

Quadro 3: Caracterizacdo dos grupos de sujeitos: gestores e selecionadores

Tempo de
atuacédo na
Operadora | Intermediador Entrevistado Formacao empresa
Superior
Al Gestor/Selecionador | completo/Psicologia 1 ano
Superior
A A2 Gestor/Selecionador | completo/Psicologia 3 anos
Superior
Gestor completo/Psicologia 3 anos
Superior
A3 Selecionador completo/Psicologia 2 anos
Superior
Gestor completo/Administracao 2 anos
Superior
B Bl Selecionador completo/Psicologia 6 anos
Superior
Gestor completo/Psicologia 10 anos
Superior em andamento/
B2 Selecionador Psicologia 9 meses

Destacamos, nesse grupo, a presenca das mulheres na atividade de recrutamento e
selecdo e também de gestdo. Com excecdo da empresa B1, os gestores, antes de ocuparem
essa posicao, atuavam como selecionadores. Também destacamos o predominio do curso de

Psicologia.
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Seguem abaixo os dados sobre formacédo, tempo de empresa, sexo e idade do grupo de

trabalhadores:

Quadro 4: Caracterizagdo dos grupos de sujeitos: trabalhadores

Tempo Sexo | Idade
Intermediador | Entrevistado Formacao empresa
Entrevistado |  syperior completo M |26 anos
1 1 ano
Entrevistado Ensino médio F |32 anos
Al 2 completo 7 meses
Entrevistado Ensino médio F |39 anos
A2 1 completo 6 meses
Entrevistado Ensino médio F |28 anos
A3 1 completo 2 anos
Entrevistado Superior em F |26 anos
Bl 1 andamento 6 anos
Entrevistado Ensino médio M |24 anos
1 completo 8 meses
Entrevistado F |28 anos
B2 2 2 grau completo 3 anos

No grupo de trabalhadores, assim como no de selecionadores e gestores, nota-se o

predominio das mulheres, bem como do ensino médio completo como formacdo. A idade — 24

a 39 anos - é relativamente diversificada, se levarmos em conta a tradicdo das empresas de

telefonia de contratar jovens, o que nos permitiu ter relatos de diferentes faixas etérias.

6.2 ACOLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados elegidas para este estudo foram a entrevista semi-

estruturada e a observacdo simples. Essa ultima técnica consistia na observacdo de um

processo seletivo nas empresas intermediadoras de emprego, desde o processo de solicitacdo

da vaga, por parte da operadora, até a escolha final do candidato. Porém, as empresas

convidadas a participar da pesquisa, apesar de se declararem abertas e transparentes em seus

processos de recrutamento e selecdo, ndo autorizaram que essas atividades fossem observadas

in loco.
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Desse modo, a observacédo limitou-se a sala de recepcao das empresas intermediadoras
e a visitas a lojas proprias e lojas do varejo, onde atuam os profissionais aprovados nas
selecdes. De acordo com Gil (1999), a observacdo simples é bastante adequada aos estudos

qualitativos, sobretudo os de carater exploratério:

Por observagdo simples entende-se aquela em que o pesquisador permanece alheio a
comunidade, grupo ou situacéo que pretende estudar, observa de maneira espontanea
os fatos que ai ocorrem. Nesse procedimento, 0 pesquisador é muito mais um
espectador do que um ator. Dai por que pode ser chamado observagao-reportagem,
ja que apresenta certa similaridade com as técnicas empregadas pelos jornalistas
(GIL, 1999, p. 111).

Enquanto aguardavamos para um contato ou entrevista com gestor ou selecionador na
recepcdo da empresa intermediadora, aproveitamos para coletar dados sobre candidatos,
selecionadores, perfil, bem como sobre a movimentacdo das empresas de intermediacéo.
Aqui, foi possivel aprender que numa sala de recep¢do de uma empresa intermediadora
ocorrem muitas coisas que falam sobre a empresa e sua pratica. Referimo-nos a aspectos que
vao desde conversas entre candidatos que aguardavam um processo seletivo, entre alguns que
aguardavam e 0s que ja passaram pelo processo seletivo; conversas entre selecionadores que
aguardavam o cliente finalizar a entrevista com o candidato, até processos de devolucdo, em
que se repetia para os candidatos um discurso padronizado, agradecendo a presenca no
processo seletivo e explicando que outro candidato estava mais adequado ao cargo, mas que
seu curriculo permaneceria no banco de dados para futuras oportunidades.

Nas visitas as lojas proprias e lojas do varejo, concentramo-nos em observar o perfil
dos trabalhadores que ali atuavam. Também nos permitimos trocar informacdes com esses
trabalhadores sobre as intermediadoras que realizavam a selegdo e sobre o préprio perfil e
processo seletivo.

De acordo com Gerhardt (2009), “a observacdo permite descrever o que vemos, mas
também faz emergir questdes (que serdo exploradas nas entrevistas) sobre o que procuramos
compreender das representacdes, do simbdlico, das relacBes sociais, das interacbes ldgicas
etc” (GERHARDT, 2009, p. 101). Vale mencionar que os dados coletados atraves da
observagdo foram importantes & medida que fomentaram reflexdes e ajudaram na construcao
dos roteiros de entrevistas, bem como no delineamento da pesquisa.

Com relacgéo a entrevista, (SALVADOR apud ROSA; ARNOLDI, 2006, p. 16) afirma

que a escolha por essa técnica deve-se dar quando “[...] ha necessidade de obter dados que ndo
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podem ser encontrados em registros e fontes documentais, podendo ser fornecidos por
determinadas pessoas”. Rosa e Arnoldi (2006) acrescentam:

A opcéo pela técnica de coleta de dados através da entrevista deve ser feita quando o
pesquisador/entrevistador precisar valer-se de respostas mais profundas para que o0s
resultados da sua pesquisa sejam realmente atingidos e de forma fidedigna. E s6 os
sujeitos selecionados e conhecedores do tema em questdo serdo capazes de emitir
opinides concretas a respeito do assunto (ROSA; ARNOLDI, 2006, p. 16).

Minayo (2008, p. 64) define a entrevista semiestruturada como a combinacdo de
perguntas abertas ¢ fechadas “[...] em que o entrevistado tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema em questdo sem se prender a indagagdo formulada”. A caracteristica exploratéria
deste estudo fez-nos pensar que os mecanismos de exploracdo e aprofundamento do tema
deveriam ser mais importantes, predominantes. No entanto, trata-se do aprofundamento sobre
aspectos especificos e pré-determinados, por isso a escolha por esse tipo de entrevista.
Ghiglione e Matalon (2005, p. 89) explicam que a entrevista semi-estruturada “[...] ¢
adequada para aprofundar um determinado dominio, ou verificar a evolucdo de um dominio ja
conhecido”.

E valido também citar que, por se tratar de um tema polémico e critico, foram
descartadas técnicas que envolvessem a atuacdo em grupo, a fim de reforcar a preservacéo do
sigilo dos entrevistados e informacdes por eles emitidas, possibilitando maior espontaneidade
no discurso dos mesmos.

Conforme demonstra o quadro a seguir, para realizacdo das entrevistas, foram criados
trés roteiros (em anexo), especificos para cada grupo de sujeitos, que tinham como objetivo
nortear o didlogo e facilitar a manutencdo do foco nos aspectos centrais do estudo, isso, no

entanto, sem impor rigidez na forma de conducéo da entrevista.

Quadro 5: Organizacéo das entrevistas
ROTEIRO ENTREVISTA QUESTOES CENTRAIS

e Relagdes operadoras e intermediadores
(contrato...)

Gestores (Apéndice B) e Caracteristicas das vagas trabalhadas

e Autonomia do intermediador (para
definicédo de perfil, salarios etc)

Selecionadores e Existéncia e constituigdo de perfil descrito
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(Apéndice C) e Requisitos valorizados na selecao
e Requisitos de selecao “néo ditos”
e Caracteristicas desvalorizadas na selecdo

e Formato do processo seletivo

e Requisitos valorizados na selecao
Trabalhadores e Requisitos de selecao “nao ditos”
(Apéndice D) e Caracteristicas desvalorizadas na selecao

e Formato do processo seletivo

Nos trés grupos pesquisados — gestores, selecionadores e trabalhadores — foram
realizadas entrevistas-piloto, a fim de verificarmos a aplicabilidade e qualidade do roteiro. As
entrevistas foram realizadas, em sua grande maioria, no local de trabalho dos profissionais,
visto que praticamente todos alegavam que dessa forma evitariam gastar tempo com
deslocamento. As entrevistas foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados, e

transcritas.

6.3 A ANALISE DE CONTEUDO E CONSTRUCAO DE CATEGORIAS

O procedimento utilizado para o tratamento dos dados coletados nas entrevistas é a
analise de conteudo. Bardin (1979), que estudou largamente esse tema, ja apresentava, em sua
obra cléssica, uma defini¢do abrangente do assunto:

Um conjunto de técnicas de andlise de comunicacdo visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores (gquantitavos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/reproducao dessas mensagens (BARDIN, 1979,
p. 42).

Minayo (2007) acrescenta que as tendéncias atuais da analise de conteudo, sejam elas
pautadas pela l6gica qualitativa ou quantitativa, visam a “[...] ultrapassar o nivel do senso
comum e do subjetivismo na interpretacdo e alcancar uma vigilancia critica ante a
comunicagdo de documentos, textos literarios, biografias, entrevistas ou resultados de

observacao” (MINAYO, 2007, p. 308). Para a autora, “[...] do ponto de vista operacional, a
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andlise de conteudo parte de uma leitura de primeiro plano das falas, depoimentos e
documentos, para atingir um nivel mais profundo, ultrapassando os sentidos manifestos do
material” (MINAYO, 2007, p. 308).

Sobre os procedimentos metodoldgicos, considerando a perspectiva qualitativa da
andlise de contetdo, Gomes (2008) destaca quatro: categorizacdo, inferéncia, descrigdo e
interpretacao.

De acordo com Bardin (2008), a categorizagdo “é uma operagdo de classificagdo de
elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos” (p. 145).

Os critérios de classificagdo ndo foram estabelecidos a priori, eles foram sendo
delineados apo6s a coleta dos dados. O critério de categorizacao foi semantico, pois buscamos
identificar, nas entrevistas, temas significativos e interligados com os objetivos e

problemaéticas que nos propusemos a estudar.

Quadro 6: Construcdo das categorias

~ CATEGORIAS
QUESTAO NORTEADORA OBJETIVOS i
DE ANALISE
Compreender relagdes
operadoras x FLEXIBILIDADE
O que ndo é dito sobre os requisitos intermediadoras
de selecdo de pessoal nas empresas de - ) PERFIL
o Identificar o perfil
telefonia movel em tempos de _ DESCRITO
o o descrito
flexibilidade e competéncia para “O DITO”
expansdo capitalista? - _ PERFIL NAO
Identificar o perfil ndo
_ DESCRITO
descrito N
“O NAO DITO”

A categoria flexibilidade evidencia o complexo contexto em que se ddo 0s processos
seletivos aqui estudados, destacando as relacbes entre operadoras de telefonia movel e
empresas intermediadoras de emprego. Isso abrange, dentre outros aspectos, as vagas
encaminhadas para as intermediadoras e suas caracteristicas, bem como aspectos do contrato
formal de trabalho e as relagdes de poder que ai se estabelecem. Para isso, os dados foram

analisados a luz do apoio tedrico construido no capitulo 1, principalmente no topico
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flexibilizacdo e polarizagdo do mercado de trabalho. Os elementos dessa categoria Sao
oriundos, em maior parte, das entrevistas realizadas com os gestores.

Para identificarmos o “ndo dito” sobre os requisitos de selec¢do, entendemos que se faz
necessario, antes, entendermos o que ¢ “dito” e descrito nesse mesmo processo. Assim, a
categoria o perfil descrito busca evidenciar se ha um perfil previamente construido e
descrito, discriminando quais s&o os requisitos que compdem esse perfil. Ela se divide nas

seguintes subcategorias:

a) Formacdo e Experiéncia;
b) Perfil comercial,
c) Disponibilidade de horario.
Por fim, a categoria o perfil ndo descrito trata dos aspectos ndo descritos do perfil
profissional, ou seja, dos elementos obscuros ou mesmo velados tanto nos requisitos como

nos processos seletivos em si. Essa categoria possui as seguintes subdivisdes:

a) ldade;

b) Aparéncia;

c) Sexo;

d) Local de residéncia;

e) Estabilidade no emprego;

f) Necessidade do emprego;

g) Disponibilidade ampliada de horério;
h) As Indicacdes;

i) Serasa;

j) A ambiguidade na formacao;
k) Postura;

I) Segmentacéo por perfil de loja.

Essas duas Ultimas categorias sdo constituidas de elementos oriundos das entrevistas
de gestores, selecionadores e trabalhadores, e as mesmas séo analisadas com base nos autores

referenciados no tépico o perfil profissional.
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7. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

7.1 O CENARIO MACRO DOS PROCESSOS SELETIVOS: RELACOES
OPERADORAS E INTERMEDIADORAS DE EMPREGO

Num primeiro olhar, a questdo norteadora deste estudo, que envolve os aspectos ndo
ditos sobre os requisitos e critérios de selecdo nas empresas de telefonia madvel, parece
encontrar respostas somente na analise dos processos seletivos e exigéncias de contratacdo do
setor foco. No entanto, num olhar mais acurado, percebemos que 0s processos seletivos que
sdo alvos de nossa andlise ocorrem dentro de um contexto diverso e complexo. Nao se trata
somente de uma empresa que define, de forma técnica e isolada, 0s requisitos necessarios para
0S cargos e os critérios que serdo aplicados na selecdo. A definicdo dessas exigéncias esta
inserida num contexto mais amplo e sofre alteracbes conforme as mudancas nas esferas
econdmica e politica. Os processos de abertura de mercado, privatizacbes e reestruturacao
trazem mudancas importantes para o setor de telefonia, como a adocdo de modelos flexiveis
de organizacdo da producdo e do trabalho, com expressivo uso da subcontratacdo. Nesse
sentido, em varias areas das empresas de telefonia, 0s processos seletivos passam a ndo
envolver somente empresa contratante e candidato, mas também uma empresa de
intermediacao.

Assim, podemos dizer que os processos seletivos, que aparentemente sdo formas
imparciais e neutras de se contratar um trabalhador, ocorrem em meio a relagdes de mercado e
relacdes de interesses de empresas, no caso, aqui, operadoras e intermediadoras de emprego.

No decorrer da pesquisa, foi possivel observar que a forma como se constituem as
relacBes entre operadoras e empresas de intermediacdo, bem como as proprias caracteristicas
dessas intermediadoras, sdo também bastante diversas e complexas. Desse modo, num
enfoque mais descritivo, iremos analisar neste item essas relacfes, as atividades que
interligam operadoras e intermedidoras, bem como os contratos formais e informais que se
estabelecem tanto entre empresas como entre empresa e trabalhador. Do mesmo modo, iremos
analisar as vagas encaminhadas as intermediadoras, a fim de compreendermos que tipo de
processo seletivo é terceirizado e situarmos a discussdo sobre o perfil dessas vagas, que

faremos posteriormente.
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Guimarées (2009), ao estudar a realidade dos agentes de intermediacdo de emprego,
afirma que a adocdo dos modelos flexiveis de producéo é um dos elementos que favorecem o
mercado de intermediacdo. Guimardes (2006) mostra-nos que esse elemento estd presente no
setor de telefonia, que passa a adotar, de forma significativa, esse tipo de organizacao. Dentre
as atividades que vém sendo terceirizadas pelas empresas estd o recrutamento e selegdo,
conforme afirmam Zanelli e Bastos (apud Shossler; Grassi e Jaques, 2005). Nos dados obtidos
em campo, foi possivel observar que as atividades de recrutamento e selecdo de pessoal da
area comercial tém sido amplamente terceirizadas na telefonia - atividades que passam a ser
assumidas pelas empresas intermediadoras de emprego. Como ja mencionado, das quatro
principais operadoras que atuam no Estado, todas terceirizam, ao menos em parte, as suas
demandas de recrutamento e selecéo.

Foi possivel observar, no entanto, que a terceirizacdo, aqui, vai além das atividades de
recrutamento e selecdo, pois encontramos empresas intermediadoras de empregos realizando
também atividades de locacdo e agencimento da méo de obra, tanto efetiva como temporaria,
0 gue vai ao encontro das afirmacgdes de Guimardes (2009). Essa autora afirma que o0 aumento
no indice de empregos tende a ocorrer paralelamente com o aumento do emprego gerado
pelas intermediadoras. Também cabe lembrar os achados de Guimardes (2006), que mostram
a reducdo do emprego na operadora e consequente aumento nos empregos gerados nas
subcontratadas.

O quadro abaixo explicita os tipos de servigos prestados pelas intermediadoras para as
operadoras, 0 numero de trabalhadores efetivos nas intermediadoras que atuam com

agenciamento e locacao de pessoal e o tempo da relagdo tomada - prestacao de servico.

Quadro 7: Servicos prestados pelas intermediadoras de emprego

Operadora | Intermediador | Servigos prestados | Quadro de | Tempo de parceria
para Operadora trabalhadores
efetivos alocados
no RS (em
média)
Empresa | Empresa A1 | Recrutamento, Né&o tem 1ano
A selecdo e 2009 — em
agenciamento de andamento
pessoal
Empresa A2 | Recrutamento, 320 5 anos
selecdo, trabalhadores | 2005 — em
agenciamento e andamento
locacéo de
pessoal efetivo e
temporario
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Empresa A3 | Recrutamento, 430 3 anos
selecéo, trabalhadores | 2006 — 2009
agenciamento e (atividades
locacéo de encerradas)
pessoal efetivo e
temporario
Empresa | Empresa B1 | Recrutamento, Ndo tem —|7anos
B selecdo, Somente 2003 - em
agenciamento e | temporarios andamento
locacéo de | em épocas
pessoal sazonais.
temporario
Empresa B2 | Recrutamento, 500 4 anos
selecdo, trabalhadores | 2006 - em
agenciamento e andamento
locacéo de
pessoal efetivo e
temporario

O quadro de efetivos busca evidenciar o porte da empresa e a quantidade de vagas
efetivas geradas nessas empresas terceiras. Nota-se que nas empresas A2, A3 e B2 o nimero
de contratacdes realizadas é, de certa forma, expressivo. Ainda se somam a esse nUmero as
contratacdes temporarias que ocorrem em épocas sazonais.

No fim de 2009, na contramdo do movimento de terceirizacdo, a operadora A optou
por internalizar todos os trabalhadores de lojas prdprias que eram contratados pela
intermediadora A3. No entanto, as atividades de recrutamento e selecdo dessa forca de
trabalho continuou sendo executada por terceiros, no caso, pela empresa Al.

Em termos de servicos prestados, as empresa Al e Bl concentram seu foco no
recrutamento e selecdo, sendo que a intermediadora B1 também atua fazendo locacdo de
temporarios em periodos sazonais. As demais empresas atuam num leque mais amplo de
servicos, pois também ficam responsaveis pela locacdo de trabalhadores tanto efetivos como
temporarios. Nessas, existe um quadro de trabalhadores fixos que é reforcado pela contratagdo
de temporarios em periodos comemorativos, como Dia das Mées, Dia dos Pais e Natal. Aqui,
todo o processo de busca de profissionais no mercado de trabalho - selecdo, contratacéo,
treinamento, avaliacdo de resultados - € realizado pela empresa intermediadora. O vinculo
empregaticio dos trabalhadores, nesses casos, € efetuado com a empresa intermediadora,
apesar de todas as diretrizes do seu trabalho serem definidas pelas operadoras e atuarem, aos

olhos do consumidor, como literalmente vestindo a camiseta da empresa.
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Guimaraes (2009), afirma que muitas empresas de intermediacdo, a medida que se
expandem, passam a também contratar diretamente uma parte dos profissionais de seu banco
de demandantes e a disponibiliza-los para seus clientes. Desse modo, a relacdo com esse
cliente passa a ser mais complexa e duradoura.

Guimaraes (2007) afirma que o nimero de empresas subcontratadas foi reduzido e que
as relacbes dessas com as empresas de telefonia tendem a ser mais estaveis, prevalecendo a
ideia da parceria. A questdo da informalidade na contratacdo de pessoal por parte das
subcontratadas também diminuiu nos altimos anos. O tempo de prestacdo de servicos das
empresas intermediadoras parece reforcar os achados da autora, tendo como exemplo a
empresa B1, que h& 7 anos presta servicos para a operadora B. A empresa de menor tempo de
parceria — 1 ano — iniciou sua prestacdo de servigcos recentemente, assumindo as atividades
antes realizadas pela A3. Também € necessario mencionar que todas as empresas
intermediadoras atuam com contratos formais de trabalho.

A relacdo formal entre operadoras e intermediadoras é pautada pelo contrato de
trabalho estabelecido entre as partes. Um aspecto importante desse contrato, bastante
mencionado pelos gestores entrevistados, diz respeito ao estabelecimento de prazos para
realizacdo do processo seletivo e admissional, que variam de 2 a 15 dias, conforme a
negociagdo com a empresa e conforme o cargo a ser trabalhado. Na maioria dos casos, 0 ndo
cumprimento desse prazo incorre em penalidades para a intermediadora, podendo essas serem

de carater financeiro.

Contratualmente falando, sempre tem muita coisa, assim, que compromete a
consultoria. Por exemplo, a gente tem um prazo de 15 dias, se a gente nao
consegue entregar a gente pode ter uma multa que varia de 1 a 5% do
faturamento que nés acordamos (Gestor B1).

Fica a cargo da operadora a definicdo das estratégias a serem executadas, como a
definicdo de metas de vendas, de campanhas promocionais; a definicdo do perfil profissional
a ser contratado e do tempo de selecdo, dentre outras responsabilidades. O controle e
avaliacdo da execucdo das estratégias € garantido mediante avaliacdo de indicadores de
performance e penalidades estabelicidadas em contrato, caso ndo se cumpram 0s objetivos
fixados. A intermediadora é avaliada na sua prestacdo de servicos, e, embora parte dos
gestores entrevistados relate que existe uma margem de negociagdo com relagdo a essas
penalidades, os resultados dessas avaliagdes parecem ser vitais para manutencdo do contrato

com a operadora.
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No caso da intermediadora B1, essa avaliagdo esta pautada no cumprimento de prazo e
na qualidade dos processos seletivos, ou seja, se os candidatos encaminhados estavam dentro
do perfil e do prazo estabelecidos. A empresa intermediadora Al é avaliada por prazo de
fechamento de vaga e entrega de documentacdo completa para processo admissional. Ja as
intermediadoras A2, A3 e B2, que fazem locacédo e agenciamento de pessoal, sdo avaliadas
por prazos de fechamento de vaga, rotatividade e, principalmente, metas de vendas. A
preocupacdo em atingir os resultados esperados mostra-se até entre as empresas que

pertencem ao mesmo grupo de acionistas, como a operadora A e a intermediadora A2.

A cada 3 meses, a empresa de telefonia nos avalia, verificando o indice de
rotatividade dos funcionarios e o nivel de rendimento; entdo, o cliente nos avalia e
existe toda uma preocupacao em realizar os processos com exceléncia, de forma a
evitar o desligamento das pessoas de forma precoce (Gestor/Selecionador - A2).

O relacionamento entre as operadoras e as intermediadoras € visto pelos gestores como
bom, sendo caracterizado pela confianca, acessibilidade e proximidade, o que se aproxima da

ideia de parceria enunciada por Guimaraes (2007):

Eles sdo bem acessiveis, eles negociam, se tem que dar feedback de aspectos
negativos eles nos ddo, mas é de uma forma construtiva, (...) no intuito de ajudar
(Gestor/Selecionador Al).

Quanto as principais dificuldades existentes nesse relacionamento, sdo citadas as
frequentes mudancas nos processos por parte das operadoras, as quais as intermediadoras tém
que se adaptar, mesmo que iSSO cause transtornos para as mesmas. Um exemplo disso € a

situacdo de cancelamento de vaga, apds a intermediadora ja ter finalizado o processo seletivo.

A A é uma empresa bem boa de trabalhar, eles sdo bem acessiveis, tém um
relacionamento bem proximo com a gente, temos acesso facil. O Unico problema
gue a gente encontra é que eles mudam muito. Eles abrem vagas, depois ja fecham
as vagas e ja tem gente contratada, ai eles cancelam a contratacdo, mas e a
pessoa que pediu demissdo do emprego? Ai, as vezes, era para uma loja e eles
guerem remanejar para outra, mas a pessoa ndo mora perto, né; essa é uma parte
ruim, digamos assim, muda muito. Essa semana, abriu uma vaga, a gente fez todo
processo, contratou, ai eles cancelaram e ja querem passar para outra vaga, e as
vezes a gente fica numa situacgéo delicada com o candidato, porque o candidato
gastou dinheiro para vir participar da sele¢do. Ja aconteceu de candidatos terem
pedido demissdo para vir para empresa, e ai cancelaram a vaga. A gente tenta
fazer com que isso ndo aconteca, mas é complicado (Gestor/Selecionador Al).
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Do mesmo modo, séo citadas as mudancgas que impactam nos procedimentos internos

das intermediadoras:

Dificuldade é quando, como no0s contratamos as pessoas, tem o departamento
pessoal, tem o departamento financeiro, e as vezes o cliente toma uma decisdo do
tipo — Ah, na regido tal nés vamos diminuir os pontos de venda e na regido x
vamos aumentar. Quem sabe vocés tiram esses promotores do ponto de venda e
colocam noutro, porque vamos fazer um aumento de quadro na data tal?.- SO que
para fazer esse aumento de quadro tem que ver que data roda a nossa folha de
pagamento, né. Entdo, sdo processos internos, e nesses momentos 0S NOSSOS
gestores tém que usar da habilidade do relacionamento para negociar com eles.
Na &rea de varejo e telefonia, as coisas acontecem muito rapido (Gestor B2).

Eles podem decidir trocar de fornecedor (empresa prestadora de servico de
intermediacdo), podem decidir trabalhar com 3 ou 4 fornecedores; eles podem
tomar essa decisdo, eles podem decidir pagar a nota fiscal em tal dia, e o
fornecedor ndo tem o que fazer, né, é o poder de garganha, eles é que mandam.
Isso, de certa forma, é ruim, porque é um relacionamento de parceria em que 0s
dois devem ganhar, é um ganha-ganha (Gestor B1).

E interessante notar, nesses relatos, o carater desigual na relagio operadora X
intermediadora. Mesmo havendo didlogo e negociagdes, a submissdo das empresas
intermediadoras parece ficar evidenciada. Essa posicdo de submissdo, no entanto, ganha outra
roupagem, pois parece ser percebida pelos gestores como algo que faz parte do negocio e que
é sua atribuicdo adaptar-se as mudancas e atender muito bem o cliente, mesmo em situacGes

adversas:

Entdo, a dificuldade acontece quando |4 dentro do cliente (operadora) eles
tomam uma decisdo muito rapida e isso impacta em algum fator burocrético, que
envolve lei de departamento pessoal, de contratacdo de pessoas, e ai n0s entramos
em negociacgdo, tudo se resolve, né, mas ai nos entramos em negociagdo. Ou,
entdo, quando eles tomam uma decisao e dali a dois dias eles mudam de ideia, € ai
noés temos que voltar atras; mas nés ja estamos acostumados a isso, né, tanto que
eles nos contratam justamente porque nds temos de melhor aquilo que eles tém de
necessidade, que é a parte de gestao de pessoas (Gestor B2).

Todo esse cenario reforca o estudo de Guimardes (2007), que aponta que apesar das
melhorias nas relacOes entre operadoras e subcontratadas, a empresa subcontratada ainda
permanece em posicdo de submissao, principalmente no que tange a renovacgédo do contrato de
prestacdo de servico e ao estabelecimento das metas, que parece ocorrer de maneira unilateral.

Também chama atencdo, nesses relatos, o descaso, ndo s6 com 0s processos da
intermediadora, mas também com os candidatos, que parecem ainda ser vistos como pecas

que devem estar a disposicdo da empresa para seu uso, quando lhe convem. O que intriga
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nesse &mbito é que, contraditoriamente, parece ser cobrado das empresas de intermediacdo o
cuidado e fidelizagdo do trabalhador, visto que o indice de rotatividade é um dos indicadores
de avaliacdo mais citados nas entrevistas.

A rotatividade € percebida como alta pela maioria dos entrevistados, sendo que a causa
disso € atribuida a questdes salariais, sejam elas proprias da &rea comercial, sejam por
posicionamento estratégico de RH da operadora, uma vez que é ela quem define o salério a
ser pago pelo intermediador. Também é destacavel, nesse ponto, a desigualdade na relagédo
que se estabelece entre operadoras e intermediadoras, pois fica a critério da operadora o
estabelecimento dos salérios, porém, é a intermediadora quem € avaliada e sujeita a
penalidades caso o indice de rotatividade seja elevado. Esse aspecto aparece como ponto de

conflito citado principalmente pelos gestores das empresas intermediadoras A2 e A3:

Isso é bem dificil, é dificil de negociar. Que eu sei, ja faz 3 anos que o saléario é
igual, desde que eu entrei o salario permanece o0 mesmo. Todo nosso funcionério,
guando sai da empresa, a gente sinaliza para os gestores 0s motivos pelos quais
as pessoas estdo saindo, e se sinaliza isso, mas até hoje a gente ndo conseguiu ter
um aumento no valor de salario, ndo (Gestor/Selecionador A2).

Para o gestor da empresa intermediadora B1, a rotatividade também se deve ao fato de
as atividades realizadas nesse setor serem desgastantes, além de aspectos peculiares,

caracteristicos dos profissionais que atuam na area:

A gente sabe, por experiéncia, que, nas empresas do setor de telefonia movel, as
pessoas trabalham na linha de baixo do organograma, vendedores de loja, call
Center; eles realmente mudam muito, eles saem da B para ir para A, da A para ir
para C, isso por 10, 15 reais (Gestor B1).

Mocelim (2006) constata que a rotatividade € alta, mas afirma que isso ndo se mostra
como um impeditivo de expanséo do setor. Desse modo, caberia perguntarmos: por que seria
esse um dos indicadores de avaliacdo das intermediadoras? Se na propria operadora os indices
de rotatividade sdo altos, por que nas empresas terceiras, onde os salarios e beneficios sdo

menos atrativos, a rotatividade deveria ser baixa?

Os gerentes colocavam a responsabilidade da rotatividade na selecdo, ah, que o
candidato ndo era bom, mas a gente também n&o via por parte desses gerentes e
da propria empresa uma dedicacao talvez em desenvolver essas pessoas, em fazer
com que elas se tornassem mais adequadas a esse perfil que eles buscavam
(Selecionador A3).
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A opcéo pelo servigo de intermediagdo ocorreria pela possibilidade de contratar e
pagar pelos servigos de recrutamento e sele¢do, conforme a demanda da empresa. A vantagem
da flexibilizacdo da forca de trabalho é apontada como fator para terceirizacdo. Esse fator
também pode estar ligado as frequentes mudancas apontadas pelos gestores. Como ja
mencionado, essas mudancas constantes causam transtornos para intermediadores e
candidatos, mas sdo compreendidas pelos gestores como algo normal e caracteristico do setor
de telefonia. Essa realidade, porém, parece ser favorecida no contexto da subcontratacao.

Na visdo dos gestores, 0s motivos que levam as operadoras a terceirizar atividades de
recrutamento e selecdo e a recorrer a servicos de agenciamento e locacdo de pessoal estdo
relacionados ao movimento de polarizagdo do mercado de trabalho evidenciado por Harvey
(2009) e identificado, no setor de telefonia, por Tolfo, Philipi e Picinin (2006), e Guimardes
(2006). Para eles, ao terceirizarem tais atividades, os profissionais de RH das operadoras
teriam mais tempo para se dedicar a atividades mais estratégicas, deixando as tarefas mais

operacionais sob responsabilidade das intermediadoras:

Eu néo sei exatamente, mas acho que o RH deles deve ter 2 ou 3 pessoas, e, assim,
eles conseguem direcionar mais essas pessoas para atuar nos processos internos
da empresa e deixar para se envolver s6 no final, nessa parte mais operacional.
Isso € uma vantagem (...), eles conseguem fazer uma parte mais estratégica e
deixar essa outra parte mais livre (Gestor/Selecionador Al) .

A quantidade de vagas trabalhadas por essas empresas gira em torno de 20 vagas
mensais. Porém, como anteriormente dito, esse numero tende a aumentar em periodos
sazonais como Dia dos Pais, Dia das Maes e Natal, pois agregam-se ao quadro normal de
trabalhadores, os promotores e vendedores temporarios. Praticamente, todos os entrevistados
relatam que as vagas temporarias ocorrem em maior nimero que as vagas efetivas, e aqui se
percebe outro aspecto da flexibilizacdo que se impde no setor. Guimardes (2009) cita a
consolidacdo do trabalho temporério como segundo fator que favoreceu o mercado de
intermediacdo. Considerando a questdo da subcontratacdo, pode-se dizer que as vagas
temporéarias ocorrem de forma expressiva no setor, ratificando os dados que apontam para o
crescimento do mercado de temporarios no pais (ASSERTEM, 2010).

A contratacdo de temporarios visa a atender as demandas sazonais das operadoras, em
épocas de aquecimento comercial. Aqui, permeia a ideia de que os temporarios tém, em seu
periodo de contrato com a empresa, a oportunidade de mostrar o seu potencial, podendo ser

efetivados aqueles que obtiverem os melhores resultados. Nesses periodos, também se
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aproveita para renovar o quadro de efetivos, desligando trabalhadores que ndo estdo
apresentando bom desempenho e efetivando os temporérios com étimos resultados:

A maior parte € assim, quando abre uma vaga para ferista (para cobrir férias), a
gente faz 0 mesmo procedimento, € 0 mesmo processo, porque muitas vezes, se
existe alguma pessoa dentro da equipe que vem sinalizando baixo rendimento,
desmotivada, € uma forma de a gente reciclar (...) A gente até sinaliza dentro do
processo: olha, € uma vaga para um més, mas, conforme o rendimento, conforme
a situacdo da empresa no momento, a gente pode permanecer com Vocés (
Gestor/selecionador A2).

Outro ponto a ser destacado, aqui, € a énfase dada a possibilidade de efetivacéo.
Sabemos que para que uma efetivacdo ocorra, faz-se necessaria a abertura de uma vaga. A
abertura de vagas, no entanto, estd diretamente vinculada as condi¢cGes de mercado e da
empresa em geral, ou seja, em épocas de crise ou de reducdo de custos, pode ndo existir
demanda por parte da empresa. No entanto, a mensagem passada aos candidatos enfatiza que
a sua efetivacdo depende do seu desempenho, do seu esforco em se destacar e apresentar
otimos resultados. Ou seja, utiliza-se da esperanca de efetivacdo desses trabalhadores para
motiva-los extraeconomicamente ao 6timo trabalho. O que ocorre, na verdade, é a exploracdo
e a desvalorizacao do trabalho.

Além do aspecto da flexibilidade, percebe-se o estimulo a competicdo entre 0s
trabalhadores e a pressdo que 0s temporarios exercem sobre os efetivos. Nesse sentido,
somente a presenca de um temporario pode gerar ameaca ao trabalhador efetivo, fazendo com
que esse se esforce mais para manter seu emprego.

O quadro abaixo busca explorar as caracteristicas das vagas que sao trabalhadas pelas

empresas intermediadoras

Quadro 8: As vagas encaminhadas para as intermediadoras

Operadora | Intermediador Vagas/més Cargos Tipo de vagas
(média)
20 vagas — 50| Vendedores, .
. L . Efetivas e
vagas a mais em | administrativo e L
Empresa Al . . temporarias em
periodos gerentes de lojas . .
. - periodos sazonais
sazonais proprias
Empresa 20 vagas - Promotores, .
. g . Efetivas e
A Volume maior | administrativo e -
Empresa A2 . . temporarias em
em periodos |  supervisores . .
. . periodos sazonais
sazonais varejo
20 vagas — | Operacionais— Efetivas e
Empresa A3 gas P (o
Volume maior | Vendedores, temporarias em
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em periodos | administrativae | periodos sazonais
sazonais gerentes de lojas
proprias
20 vagas - | Operacionais -
Volume maior | Atendentese .
. . Efetivas e
de vagas | administrativo .
Empresa B1 - . temporarias em
temporarias em para lojas . .
), - periodos sazonais
periodos proprias. Call
Empresa sazonais Center
B 20 vagas — o
Operacionais -
Aumenta  em .
. Promotores, Efetivas e
periodos o .
Empresa B2 - administrativo e | temporarias em
sazonais, com . . .
vagas supervisores periodos sazonais
- varejo.
temporarias

Na visdo dos gestores, as vagas trabalhadas classificam-se como operacionais em
termos de posicdo hierarquica na empresa, pois preveem a execucdo de atividades
previamente estabelecidas pelas operadoras. Nem mesmo os cargos de gestdo séo definidos
como estratégicos, pois as atividades dos mesmos sdo compreendidas como atividades de
execucdo, em que se busca alcancar, atraves de meios pré-estabelecidos, as metas que também
foram pré-definidas pelas operadoras. 1sso vem a reforcar a observacao da flexibilizacdo e da
polarizacdo dos postos de trabalho no setor de telefonia.

A configuracdo das vagas geradas pelas empresas intermediadoras remete-nos a
questdo da polarizacdo do mercado de trabalho enunciado por Harvey (2009). Identificam-se,
numa posicdo central, profissionais em posicdes estratégicas atuando direto para as
operadoras. Esses dispdem de acesso a melhores salarios e beneficios, bem como maiores
chances de ascensdo e seguranga no emprego. Num polo periférico, encontram-se 0s
profissionais que ocupam as posi¢cBes mais operacionais e menos especializadas, mas que
ainda tém empregos em tempo integral. J& o outro polo periférico seria constituido pelos
temporarios, que também atuam em posicGes operacionais, mas nao dispdem de minima
seguranga no emprego.

As atividades de captacdo e selecdo de pessoal concentram-se, em grande parte, nos
cargos de vendedores e promotores de vendas, que existem em maior volume nas empresas e
possuem perfil muito similiar. Esse perfil sera abordado de forma aprofundada a seguir. Os
cargos administrativos, em sua maioria, estdo relacionados a atividades de suporte a operagédo
de vendas, mas essas sdo vagas mais ocasionais. O mesmo pode-se dizer com relagdo aos

cargos de gestdo, como supervisores ou gerentes de lojas.
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Tendo por base os dados obtidos, podemos verificar que existe um perfil construido

que norteia 0s processos seletivos realizados pelas empresas intermediadoras de emprego.

Esse perfil profissional, geralmente, € definido pelas operadoras de telefonia movel e passado

para as intermediadoras formalmente, seja atraveés de um formulério exigido pela prépria

intermediadora, seja através de uma clausula no contrato que rege a relacdo entre as empresas.

O quadro abaixo apresenta os requisitos que sdo formalmente descritos e solicitados

para contratacdo de promotores e vendedores e que compdem o que aqui denominamos perfil

descrito.

Quadro 9: O perfil descrito

EMPRESA PERFIL DESCRITO

Al Ensino Médio completo (preferencialmente com Superior ou
cursando)
Superior para posi¢des gerenciais
Experiéncia com vendas ou atendimento ao cliente
Gostar de tecnologia
Disponibilidade de horarios
Perfil comercial / Atendimento ao cliente

A2 Ensino Médio completo
Superior para posicdes gerenciais
Minimo 18 anos
Ter acesso a internet
Perfil comercial / Atendimento ao cliente

A3 Ensino Médio completo (preferencialmente cursando Superior)
Superior para posi¢des gerenciais
Minimo de 6 meses de experiéncia com vendas ou atendimento
ao publico
Perfil comercial / Atendimento ao cliente
Agilidade / Capacidade de aprender rapido
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Gosto pela tecnologia

Bl Ensino Médio completo
Experiéncia com vendas ou atendimento ao publico
Capacidade de aprender rapido
Perfil comercial / Atendimento ao cliente

B2 Ensino Médio completo (preferencialmente cursando Superior)

Superior para posicdes gerenciais
Experiéncia com vendas ou atendimento ao publico

Perfil comercial / Atendimento ao cliente

Percebe-se que o0s requisitos sdo bastante claros e objetivos, englobando aspectos da

formacdo profissional, experiéncia, disponibilidade de horario e alguns requisitos

comportamentais.

7.2.1 Formacdo e Experiéncia

O ensino médio completo é uma exigéncia de todas as operadoras de telefonia.

Candidatos que ndo possuem esse requisito sdo automaticamente eliminados do processo

seletivo. O conteddo das entrevistas, principalmente do grupo de selecionadores, mostra que o

Curso Superior € valorizado. Os selecionadores relatam que houve tentativas de colocar o

Curso Superior como um requisito para contratacdo, mas, devido a dificuldade no

recrutamento, as operadoras tiveram que se contentar com a exigéncia somente do ensino

médio. De acordo com os selecionadores, pessoas com curso superior completo ndo tém

interesse pela area comercial, além de buscarem um patamar de remuneracdo maior do que o

oferecido pelo setor:

Teve uma época que a empresa tentou pessoas com nivel superior, ai ela teve uma
dificuldade grande, porque as pessoas com nivel superior ndo queriam atuar na
area comercial (...) Por um tempo, a empresa tentou, e ai foi muito dificil essa
busca, porque em funcdo de serem vagas temporarias, né. Ai, depois, eles
retornaram para o segundo grau (Selecionador B1).

(...) Até antes eles queriam que a gente sO colocasse na selecdo candidatos que ja
tivessem cursando ou gue ja fossem formados, s6 que ai € mais dificil, né, jA muda
um pouco o patamar (Selecionador Al).
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Percebe-se claramente, aqui, o aumento da exigéncia de qualificagdo, mesmo em
atividades de carater mais simples. No caso do primeiro relato, por exemplo, trata-se de
exigir Curso Superior para vagas temporarias, em que a maior parte das atividades esta
relacionada ao atendimento ao publico. Isso reforca os achados de Almeida (1997), que
apontam para 0 aumento das exigéncias de selecdo, mesmo em atividades pouco
qualificadas. Essa realidade também nos remete a Pilla e Nakayama (2004), que discorrem
sobre a maior exigéncia de escolaridade por parte das empresas, em periodos em que a mdo
de obra é abundante e qualificada.

Nesse sentido, os dados parecem estar de acordo com os estudos de Guimaraes (2007)
e Mocelim (2006), que chamam atencdo para a busca por profissionais mais qualificados no
setor de telefonia e consequente aumento de profissionais com curso superior. Nota-se,
porém, que O curso superior ndo conseguiu se impor como um requisito fixo de selecdo, mas
ele continua em pauta, s6 que de uma maneira mais flexivel, como preferencialmente com
curso superior em andamento ou completo.

Em todas as empresas, o Curso superior € uma exigéncia para posicGes gerenciais,
fazendo com que esse se torne um requisito para quem almeja crescer na empresa.

A experiéncia na area é outro requisito amplamente citado. Trata-se de experiéncia em
atividades de vendas ou atividades de atendimento ao publico. O limite de tempo dessa
experiéncia so é abertamente mencionado pela empresa A3, que o delimita em minimo de 6
meses. A trabalhadora selecionada pela empresa A3, ao ser questionada sobre seu processo

seletivo, relata:

Perguntaram se eu ja tinha experiéncia com outras operadoras, acho que isso foi
0 ponto principal, o que contou para eu poder passar, a experiéncia que eles
estavam exigindo (Trabalhador A3).

Acredita-se que a experiéncia leve o trabalhador a aprender mais rapido as atividades a
serem desenvolvidas, exigindo menos tempo de acompanhamento e treinamento. Esse
motivo € que justifica 0o uso dessa exigéncia. Abaixo seguem 0s comentarios de um

selecionador sobre o que é mais valorizado pelos solicitantes das vagas em termos de perfil:

E o candidato que ja tem experiéncia, que eles ndo precisam treinar, isso € o
que brilha o olho deles. Dificil tu errar quando tu pega um candidato que ja
trabalhou na &rea. Se o candidato ja tem experiéncia, ja sai ganhando (...)
(Selecionador Al).
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Somente a intermediadora A2 ndo considera a experiéncia como critério de selecéo,
mas ela é também valorizada.

Em sua pesquisa, Mocelim (2006) afirma que o tempo de experiéncia dos
trabalhadores é inversamente proporcional a expansdo do setor de telefonia mdvel.
Percebemos, no entanto, que a experiéncia é um requisito de selecdo bastante valorizado, o
que nos leva a ratificar as afirmagdes de Zarifian (2001) e Bertrand (2005) sobre a
valorizacdo da experiéncia na hora da contratacdo. Os dados sobre formacéo ultrapassam o
que esta descrito no perfil, revelando caracteristicas também obscuras e trazendo a tona um
debate sobre o aumento das exigéncias de formagéo e qualificagdo na contratagdo. Assim, a
formacdo sera resgatada no topido perfil ndo descrito.

7.2.2 O Perfil Comercial

O perfil comercial ou de atendimento ao cliente diz respeito aos atributos ou
competéncias que sdo necessarias para realizacdo do trabalho em si. Ele esta mais relacionado
com os aspectos comportamentais. Ao detalharmos o perfil comercial, compreendemos que
ele também poderia ser chamado de perfil comportamental, pois abarca ainda uma série de
competéncias citadas pelos selecionadores como importantes e consideradas na hora da
selecdo. Séo elas: proatividade, iniciativa, criatividade, capacidade de trabalhar sob presséo,
boa comunicacdo, argumentacdo, cordialidade, extroversdo, agilidade, dinamismo e

persisténcia.

Entdo, tem que ser pessoas com iniciativa, criatividade, proatividade; tem que ter
muita fluéncia verbal, argumentacdo, porque tu vai ter que sair da zona de
conforto (Selecionador A2).

Tem que ter essa capacidade de trabalhar sob pressdo, pois muitas vezes o cliente
vai ali para reclamar (...), e a pessoa esta representando a empresa, ela tem que
ouvir toda aquela insatisfacdo e nédo levar para o lado pessoal e ainda fazer com
que ele saia de la sentindo que foi resolvido o problema dele, que ele foi bem-
atendido (Selecionador B1).

A comunicacdo € compreendida como um dos requisitos mais importantes, seguida da
extroversao, persuasdo para a venda e persisténcia para bater as metas. Por comunicagéo,
entende-se, aqui, a capacidade de falar portugués corretamente, de expressar-se e ser

compreendido:
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Até a propria questdo da linguagem, se se expressa bem, se se comunica, porque
as vezes escreve muito bem, mas ndo consegue se expressar, e para um vendedor o
minimo que a gente pode exigir € que ele tenha uma boa comunicacao
(Selecionador B2).

O gosto pela tecnologia, interesse por novidades do mundo tecnoldgico é evidenciado
no perfil descrito, ratificando os resultados da pesquisa de Mocelim (2006), que aponta esse
requisito como critério valorizado pelas empresas de telefonia movel. A capacidade de
aprender rapido esté diretamente relacionada ao gosto pela tecnologia, pois, de acordo com 0s
entrevistados, nesse ramo, as inovagdes tecnoldgicas sdo constantes, o que leva o trabalhador
a estar constantemente tendo que se atualizar. E necessario o dominio dessas tecnologias néo
s6 em termos de conhecimento do produto para venda, mas também em termos de execucdo
do trabalho em si, uma vez que os trabalhadores precisam operar varios sistemas que também

sofrem mudancas sistematicamente:

(...) tem que ser uma pessoa ligada, que goste de tecnologia, porque assim, eles
usam pra fazer uma venda mais de 8 sistemas ao mesmo tempo, com senhas
diferentes, entdo ao mesmo tempo que eles estédo atendendo ao cliente, eles estao
digitando né. Tem que se atualizar, porque durante o dia eles recebem mudancas
de promoc0es véarias vezes, muda um produto entdo eles tem que se atualizar.
Entdo, tem que ser uma pessoa rapida e que goste de novidades, que € 0s
celulares e as tecnologias que estdo sendo usadas. Nao que tenha que saber tudo,
mas que goste disso, que tenha isso (Selecionador Al) .

O perfil comercial, que abarca varios aspectos do que chamamos de perfil

comportamental, tem um peso bastante expressivo na selecao.

7.2.3 Disponibilidade de Horario

Também consta no perfil descrito a disponibilidade de horarios necessaria para atuar
na area comercial, principalmente no que diz respeito a horario de shoppings. De acordo com
0s selecionadores, esse requisito tem a ver com a disponibilidade de o candidato atuar nos
horéarios exigidos pelo cargo. Veremos, posteriormente, que esse elemento também apresenta
um outro lado, ndo descrito no perfil.

Podemos dizer que esses requisitos, que aqui denominamos descritos e anunciados,
sdo explicitos e anunciados nos processos seletivos. Ao questionarmos o0s selecionadores
sobre o perfil norteador das selegcdes, eram esses trés aspectos 0s mencionados inicialmente.

Também perguntamos aos trabalhadores se, na selecdo de que participaram para ingresso na
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empresa, foram expostos 0s critérios que estavam em jogo e 0s pontos que estavam sendo
avaliados. As respostas a essa questdo centraram-se, inicialmente, no perfil descrito e

anunciado:

As pessoas com 2° grau completo, isso eles deixaram claro, que as pessoas que
ndo tinham 2° grau completo ndo iam participar da selecdo; esse foi o Unico
critério que eles deixaram claro no comeco da selecdo. O resto eu fui captando
(ri) (Trabalhador B2).

No entanto, no decorrer das entrevistas, tanto com grupos de selecionadores como com
os trabalhadores, outros aspectos do perfil vao emergindo e sendo considerados, evidenciando
a complexidade dos processos seletivos. Os selecionadores parecem conhecer esses outros
elementos através da préatica e do que Shossler, Grassi e Jaques (2005) denominam de feeling.
Ja os trabalhadores, ao participarem de processos seletivos e de estarem préximos do dia a dia
da empresa, também adquirem conhecimentos sobre o que é praticado em termos de selecao
de pessoal no setor. Esses aspectos que ndo estdo descritos e ndo sdo tratados de maneira
formal, mas que sdo determinantes para contratar ou eliminar candidatos, serdo analisados a

sequir.

7.3 O PERFIL NAO DESCRITO

Como ja mencionado, o perfil também reGine exigéncias que ndo sdo descritas e
acordadas de maneira formal. Em sua grande maioria, esses elementos ndo sdo anunciados
abertamente nos processos seletivos, embora sejam praticados. Alguns chegam a ser descritos
e expostos para 0s candidatos, como € o caso da formacdo e experiéncia e da disponibilidade
de horéario, mas somente em parte. O lado velado desses requisitos também serd discutido
nessa categoria. Referimo-nos ao velado ou néo dito sobre esses requisitos porque 0s mesmos
ndo sdo anunciados explicitamente nos processos seletivos, mas isso ndo quer dizer que sejam
totalmente desconhecidos pelos candidatos. Basta nos atermos aos relatos dos entrevistados
para verificarmos isso. Levantamos doze elementos que compdem o perfil ndo descrito.

Vamos a eles.
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7.3.1 Aldade

Dentre os requisitos ndo considerados formais e, portanto, ndo anunciados nos
processos seletivos esta a idade. Os dados mostram-nos que limitadores de idade séo

comumente utilizados como critério para contratacdo ou exclusdo de candidatos.

A idade para contratacdo é de 18 a 25 anos (Selecionador A2).

Um dos selecionadores refere que ndo ha limitador de idade, mas esse requisito fica
explicito em sua fala, uma vez que ndo ocorrem contratacdes de pessoas acima dos 35 anos
em sua empresa. Consideram-se “mais velhos” candidatos que circulam por essa faixa de
idade:

N&o, a gente ndo tem, a gente trabalha até 35 anos. Eles (operadoras) até gostam
assim, eu vejo que eles até valorizam as pessoas que ja sdo mais velhas (...)
(Selecionador Al).

A preferéncia por um perfil jovem é relatada por todos os selecionadores entrevistados
e justificada pela necessidade de lidar com tecnologias que estdo em constantes mudancas,
sendo que o0 jovem, nesse caso, teria maior capacidade de aprender rapido e de se adaptar ao

manejo de sistemas e inameros modelos de celulares:

E até os 35 anos mais ou menos, acima disso ai, ndo. Ai ja ndo é nem tanto por
perfil, mas é pela falta de habilidade de trabalhar com sistemas e com as
tecnologias, e o pessoal nessa idade ja tem mais dificuldade. E dificil, tem que ser
um perfil muito rapidinho nesse sentido (Selecionador Al).

Os dados mencionados ratificam os estudos de Guimardes e Mocelim (2006), que
afirmam que na telefonia a forca de trabalho tornou-se mais jovem. Porém, isso ndo ocorre
aleatoriamente, e, sim, através de limitadores de idade claramente utilizados na hora da
selecdo de pessoal. Concordamos com Mocelim (2006) quando o autor afirma que a
contratacdo de jovens também estaria ligada a predisposicdo dos mesmos de ampliarem sua
escolaridade sem a preocupacdo com equivalentes ganhos salariais, pois é mais comum, aqui,
a preocupacédo em estabelecer-se em uma carreira.

Uma trabalhadora, formada em Administracdo, ao ser questionada sobre a valorizagédo

da formacdo no setor, responde:
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Aqui dentro € valorizada. Até tem algumas situaces, as vezes, por exemplo — ta,
a minha fungéo é recepg¢éo, mas se existe um projeto ou algo diferenciado, o teu
gerente te chama pra participar — Tu quer dar uma olhada? Tu quer participar?
Tu quer ver? — Eu mesma, com 5 meses de empresa, ja participei de um projeto
que hoje ta circulando por todas as lojas. Entdo, te da uma devida importancia, é
prazerozo, te traz uma realizagao profissional, tu ver um projeto que tu auxiliou
servindo de modelo para todas as lojas (Trabalhador Al).

Existe a valorizacdo dos conhecimentos, mas essa ndo se di4 em termos de
reconhecimentos financeiros.

O perfil jovem também esta atrelado a marca da empresa, a imagem que a empresa
quer passar para 0 mercado. Essa também é uma visao sobre a preferéncia do perfil jovem

pelo setor em questdo:

Porque nés tinhamos um padréo, de até 30 anos, de 18 a 30 anos. Claro que, por
essa questdo, assim, de ser uma marca que esta atrelada a tecnologia, de ser uma
coisa muito voltada a um publico jovem, a um certo estilo, havia uma certa
preferéncia por pessoas mais novas. Chegava ali pelos 30 anos, ja havia um
pouco de resisténcia; 31, se a pessoa era muito boa, qualificada, ai tinhamos que
pedir autorizacéo (Selecionador A3).

Nesse sentido, o perfil jovem na area de vendas também pode revelar um interesse da
empresa em atrelar a sua imagem a tecnologia e a jovialidade, ja que, como menciona Camara
(1999), em nossa sociedade, prevalece o culto a jovialidade. Nesse sentido, percebemos que

aspectos sociais impdem-se a empresa.

7.3.2 A Aparéncia

A aparéncia € um requisito amplamente utilizado, o que revela o carater altamente
subjetivo dos processos seletivos em questdo. A aparéncia assume significados diferentes para

os selecionadores. O primeiro deles diz respeito a questdes de higiene e cuidados pessoais:

A gente verifica como a pessoa esta vestida, a gente da uma olhada em como a
pessoa esta vestida. Nao é o feio ou bonito, como eu digo, mas € a forma, 0s
cuidados com higiene, isso é avaliado, como eu digo — tomar banho todo dia é
indispensavel. Entdo, ndo pode ser uma pessoa desorganizada, tem que ter esse
cuidado (Selecionador A2).
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O segundo significado refere-se a determinadas caracteristicas fisicas dos candidatos,
como peso e altura, e seu uso justifica-se pela adaptacdo aos padrbes da empresa, como

tamanhos de uniforme e balcdo de atendimento:

A questdo fisica em alguns locais € analisada, porgque o balcéo ¢ alto, como é que
tu vais colocar uma pessoa mais baixa que o balcdo, entdo tudo tem que ser
cuidado ( Selecionador A2).

Como, por exemplo, a questdo da aparéncia. Eu ndo digo, assim, uma
discriminacdo, mas, por exemplo, pessoas mais gordinhas ndo eram bem vistas.
Eles alegavam que ndo tinha espaco fisico na loja, que elas ndo conseguiriam ter
acesso ao estoque, que nao caberiam na posicdo de atendimento. Entdo, muitas
vezes, era uma pessoa brilhante, que se comunicava muito bem, que ja tinha uma
vivéncia interessante, enfim, que preenchia outros requisitos, mas por nao
contemplar esse requisito ai de, ndo sei nem se é de aparéncia, mas como posso
chamar, enfim, ou ndo era uma pessoa bonita ou tinha alguma questao fisica que
desagradava, isso era uma das coisas que dificultava bastante (Selecionador A3).

O termo aparéncia também aparece atrelado a padrdes de beleza:

Tem alguns que querem mulheres super arrumadas, com maguiagem, e se nao for
assim, eles ndo querem de jeito nenhum (Selecionador Al).

Por ultimo, citamos a questdo racial, que também foi mencionada por uma

selecionadora:

Sabe, a sensacdo que dava, assim, é que se a pessoa era negra, a gente ia ter que
descobrir nela - era como se ela ja viesse com um ponto a menos - um outro ponto
forte para rebater isso (Selecionador A3).

Somente a empresa B2 refere que a aparéncia ndo € um requisito considerado, pois
procuram trabalhar e desenvolver uma boa apresentacdo pessoal através de treinamentos.
Quando se trata de itens, como usar maguiagem Ou poucos acessorios, por exemplo,
compreendemos que o treinamento pode gerar mudancas. No entanto, quando se trata de
caracteristicas como peso, estatura ou determinadas caracteristicas fisicas selecionadas como
dentro dos padrdes de beleza, ndo ha como mudar. Como a empresa lida com esses aspectos
que ndo podem ser modificados, & uma questdo que fica em aberto.

Nas observacdes feitas em loja, também foi possivel verificar que existe um padrao de

perfil fisico preferido pelas operadoras e que é praticado pelas empresas intermediadoras na
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hora da selecdo. A aparéncia é compreendida como algo importante, pois aparece como
diretamente relacionada a questdo da venda, ou seja, o publico tende a ndo gostar e ndo
comprar de pessoas que ndo tenham boa apresentacdo pessoal. Nessa logica, ndo é a empresa
que impGe esse requisito, € o publico que o impde, a medida que ndo compra do vendedor que

ndo tem uma boa aparéncia:

A apresentacao pessoal é uma coisa que eles puxam muito também, tem que ser
uma pessoa bonita, uma pessoa bem-arrumada; se ndo for assim, ndo vende, por
incrivel que pareca (Trabalhador Al).

Conforme menciona Camara (1999), a venda esté vinculada, acima de tudo, a venda
de uma imagem. E em nossa sociedade parece haver um culto a jovialidade, beleza e salde.
Isso facilitaria a imposicdo desses requisitos para as posi¢es de venda e atendimento ao
publico.

A valorizagdo da aparéncia reforca a ideia de que ndo ha neutralidade nos processos
seletivos e de que as empresas, muitas vezes, repetem padrdes e discriminacGes da sociedade.
Além disso, por que as posicOes de atendimento, os uniformes feitos pelas empresas
estabelecem um padrdo de medidas ou os balcbes um padrdo de altura? No entanto, isso é
percebido e justificado pelos selecionadores como algo natural.

Assim, reiteramos a posicdo contraria as ideias de Sarriera et. al (2001), que
acreditam que a imparcialidade nos processos seletivos tende a ocorrer em empresas de

pequeno porte e que podem ser minimizados mediante treinamento dos selecionadores.

7.3.3 Sexo

O requisito sexo também é claramente citado pelas empresas A3 e A1 como critério de

selecao:

E comum o gerente dizer — ah, eu quero um homem, porque eu s6 tenho mulher
aqui na loja — é mais dificil conseguir homens do que mulheres. Sem davidas, tem
muito mais mulheres nessa area (Selecionador Al).

Guimardes (2006) e Mocelim (2006) afirmam que o setor de telefonia tem se
caracterizado pela presenca de mulheres. Guimardes (2001) explica que a busca por
profissionais mais qualificados, que se deu apés a privatizacdo, poderia favorecer a insercéo

das mulheres no setor. Mocelim (2006) refere que as mulheres compdem o grupo com 0S
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salarios mais baixos. A presenca das mulheres aparece no presente estudo também
relacionada a necessidade do emprego:

Ndés temos muitas mulheres solteiras, que tém filhos, e elas que mantém os filhos,
tem muito disso. Entéo, essas pessoas, a gente da as oportunidades, porque sabe
que elas véo valorizar (Selecionador Al).

O requisito necessidade do emprego sera melhor explorado posteriormente.

Apesar de 0 sexo ser evidenciado como pré-requisito de selecdo, esse estaria muito
mais ligado a preferéncias pessoais dos solicitantes das vagas do que a uma regra geral
aplicada pelo setor, como no caso da idade e da aparéncia.

Tem alguns gerentes que sO querem mulheres, outros s6 querem homens
(Selecionador Al).

Este requisito também se associa a aparéncia. Em alguns casos, pode estar
relacionado a divisdo sexual do trabalho, em que atividades como recepcionista ou secretaria,
por exemplo, devem ser ocupadas por mulheres, e cargos de chefia por homens:

Eu lembro uma selec@o que foi feita pra um responsavel da A (operadora), aqui
no Sul. Tinha que ser uma pessoa para assisti-lo, uma espécie de secretaria mais
aprimorada. E, claro, os requisitos eram um conhecimento excelente de excel,
portugués, porque teria que redigir alguns materiais pra ele. (...). Ah, chegou esse
perfil e ok, excel e outros conhecimentos avangcados, mas 0 nosso Gerente
regional, que era mais ou menos par dessa pessoa, quando veio conversar
conosco sobre a vaga, disse: Meninas, 0 que vai importar, claro, além de ter os
conhecimentos, é que tem que ser mulher, tem que ser bonita, tem que ser top.
Porque imagina esse homem né, ndo poderia ter uma assistente gordinha
espinhenta, mesmo que fosse excelente em excel e falasse o portugués mais
correto (Selecionador A3).

7.3.4 O Local de Residéncia

Outro requisito que chama atencdo é o local de residéncia do candidato. Para evitar
gastos com vale transporte, as empresas optam por candidatos que residam proximo ao local
de trabalho. Essa exigéncia € mencionada principalmente pelos trabalhadores. Seguem alguns

depoimentos:

Outro requisito é onde tu reside também, porque eles ndo querem uma pessoa
em que eles tenham que investir tanto assim, num lugar longe, por exemplo
(Trabalhador A3).
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Entéo, geralmente, quando eles abrem vagas, eles dizem — olha, as vagas sdo
para tal e tal regido — e eles ja selecionam as pessoas que fiquem mais ou menos
por ali, mas eles realmente ndo gostam de pessoas que morem muito longe. Eu
jéa vi casos de pessoas que ndo passaram na selecdo porque moravam muito
longe da vaga onde era solicitada (Trabalhador A2).
A pesquisa de Camara (1999) ja apontava esse requisito como particularmente
presente no setor do comércio. Esse requisito acaba favorecendo pessoas que moram proximo

as regides centrais, onde o comércio tende a ser mais desenvolvido.

7.3.5 Estabilidade no Emprego

Trocas de emprego frequentes ndo sédo vistas com bom olhos, pois entende-se que o
trabalhador pode apresentar problemas seguidamente ou que ndo possui comprometimento

com a empresa. Sobre este requisito a selecionadora da empresa Al afirma:

O que eu vejo que se busca bastante sdo pessoas estaveis profissionalmente. Eles
ndo gostam de profissionais que mudam muito de local, que ficam pouco tempo
em cada empresa. Eles valorizam pessoas que buscam um local para se
desenvolver, que valorizem os beneficios que a empresa oferece (Selecionador
Al).

Pode acontecer de a pessoa ter passado em pouco tempo por diversos locais de
trabalho, por diversas empresas em um curto espaco de tempo, isso ndo causa boa
impressao vamos dizer assim (Selecionador B2).

Camara (1999) ja mencionava a visdo dos empregadores de que pessoas que mudam
muito de emprego sdo pouco confidveis. Observamos que, atualmente, essa crenca continua
sendo valida, uma vez que é claramente percebida nos relatos dos entrevistados.

O que destacamos aqui € que parece ser pouco considerada a questdo da flexibilizagdo
das empresas e da forca de trabalho. Nesse contexto, as trocas de empresa acabam sendo mais
frequentes, uma vez que as organizagdes tendem a contratar e demitir conforme suas
demandas. Evidencia-se também, aqui, a desigualdade da relacdo trabalhador x empregador e
a tentativa de submissdo da forca de trabalho. A empresa contratar e demitir conforme lhe
convém é compreendido como algo natural, que faz parte das regras de mercado. Ja o
trabalhador, que busca, com frequéncia, melhores oportunidades, por exemplo, é visto pelo

mercado como “pouco confidvel” ou “infiel” e, portanto, com pontos a menos na hora de
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concorrer a uma vaga de trabalho. Podemos inferir que esse requisito visa a reforcar a

submissdo do trabalhador as regras das empresas.

7.3.6 Necessidade do Emprego

Um outro aspecto valorizado e avaliado pelas empresas intermediadoras e operadoras,
na hora da selecdo, € a necessidade, ou seja, a dependéncia do emprego. Candidatos que
dependem do emprego para seu sustento e/ou de sua familia tendem a ser mais valorizados do
que candidatos que possuem outros recursos financeiros. Os selecionadores explicam que 0s

candidatos que dependem do emprego tendem a ser mais comprometidos com a empresa:

Outra coisa que a gente também avalia bastante € a necessidade
dessa pessoa de estar buscando trabalho. Ela vai buscar trabalho
porque ela estd passando por uma dificuldade financeira ou porque
ela tem familia, por isso ela esta buscando. Qual é a real necessidade
dessa pessoa de trabalhar, tudo isso a gente avalia também
(Selecionador B2).

Uma situacdo gque a gente verifica é a necessidade realmente de essa
pessoa estar trabalhando, porque isso mostra que a pessoa vai
valorizar essa oportunidade e ndo vai nos deixar por qualquer
motivo. Tem alguns locais que tem pessoas que estdo trabalhando
conosco ja ha 4 ou 5 anos, e se a gente for buscar por qué, é porque
sdo pessoas que realmente precisam, que organizam sua vida em
funcéo desse trabalho (Selecionador Al).

Nao se trata aqui de “dar emprego a quem mais necessita”, pois 0 que parece estar em
jogo é a dependéncia, gque ird gerar um comportamento mais passivo e conivente do
trabalhador com as regras da empresa, a fim de ndo colocar em risco a manutencdo do
emprego que o sustenta. Entendemos que quanto maior a dependéncia do emprego, maior a
submissdo do trabalhador as regras da empresa e menor a sua critica. Nessa l6gica, podemos
dizer que esse requisito também esta diretamente relacionado a submissdo do trabalhador. O

que pesa e 0 que € avaliado, de fato, é a submisséo do trabalhador.

7.3.7 Disponibilidade Ampliada de Horario

Conforme mencionamos anteriormente, a disponibilidade de horario como requisito

descrito de selecdo aparece como a compatibilidade entre o tempo disponivel do candidato
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para o trabalho e os horérios exigidos pelo cargo. No entanto, nos dados obtidos através das
entrevistas com os trabalhadores, pudemos verificar que esse requisito mostra um lado que vai
além do informado pelos selecionadores. A disponibilidade de horarios estad também

relacionada a possibilidade de o candidato permanecer na empresa além do horario fixado:

Eles procuram pessoas jovens, pessoas com disponibilidade de horarios, até isso
foi uma coisa que eles frisaram bastante. E vendas, comércio, entdo, as vezes, tem
que ficar um pouco mais ou tem que tirar um pouco mais de tempo, e eles também
trocam as pessoas de local, entdo precisa de disponibilidade de horario (...)
(Trabalhador B2).

Também sdo frequentes as “mudangas de loja”, o que faz com que o trabalhador tenha
que se adaptar em diferentes horérios de trabalho. Como exemplo, podemos citar
trabalhadores que atuam em loja de centro, com horéario das 9 as 18h, e séo transferidos para
lojas de shopping, tendo que atuar das 14 as 22h. Essas mudancgas podem ser definitivas ou
temporarias, seja para cobrir algum colega que ficou doente ou ajudar em periodos de maior
demanda de uma loja especifica. Sobre isso, a trabalhadora da empresa A2 comenta:

A disponibilidade de horério, isso eles pedem. Que a pessoa possa fazer o
primeiro horéario, segundo horario, terceiro horario, porque tem shopping.
Quando eles pedem, eles dizem — olha, tem que ter disponibilidade de horario —
porque as vezes as pessoas estudam, e ai ja ndo da para aquela loja. Como uma
loja de shopping, a pessoa trabalha das 14 as 22h, entdo tem que ter
disponibilidade de horéario. Isso é um requisito que eles pedem, disponibilidade
para fazer aquele horario, trabalhar domingo as vezes, isso eles pedem. Até ontem
surgiu na nossa reunido, a minha chefe disse que iria trocar de regido e que ela
precisava deslocar pessoas de algumas lojas pra essa regido que ela estava; dai
ninguém gostou, né; ai ela falou: - Quando vocés assinaram o contrato de
trabalho, foi explicado pra vocés que vocés teriam que fazer servigos externos e
teriam que prestar servicos em qualquer loja da A. E verdade isso, até é uma
coisa que eu nem tinha me ligado, a gente assina isso, dizendo que a gente pode
ser transferido de uma loja pra outra, e ai muda todo teu horario (...) Eu sei que
Isso ai pesa um monte. Disponibilidade de horario pra eles, pra promotor, ainda
mais em telefonia, é uma coisa que pesa bastante (Trabalhador A2).

Nos dados obtidos através das entrevistas com trabalhadores, a disponibilidade de
horario também aparece relacionada a ter ou ndo filhos e a questdo de género. Assim,
candidatos que possuem filhos, principalmente mulheres, tendem a ser preteridos no processo

seletivo:
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Acho que quem tem filhos também conta (...) negativamente, por conta do horario.
Ai eles ja ficam com o pé atrés, porque a pessoa nao vai poder se dedicar 100%.
Tipo, isso numa entrevista conta negativamente (Trabalhador A3).

Eu ndo percebi nada implicito, assim, a ndo ser a questdo de ter filhos, que
atrapalha um pouco, principalmente a questdo da mulher, que é quem tem que
largar o servico e correr. Tem a disponibilidade de horario, aqui é shopping,
trabalha final de semana, entéo, se a gente for analisar bem, mulheres que tém
filhos mesmo, aqui na loja, nds temos s6 2, e com filhos ja numa idade, que ja ndo
é aquela idade de preocupacdes, né. Entdo, eu acho que esse é um fator que ficou
pouco explicito, mas que dificulta bastante (Trabalhador Al).

Assim, percebemos que a disponibilidade de horarios também esta ligada a total
dedicacdo do candidato a empresa, ou seja, do quanto ele esta disposto a abrir mdo de
aspectos da sua vida pessoal para se dedicar a empresa. Cabe mencionar que o fato de ter
filhos aparece como positivo no requisito necessidade do emprego, porém, nao foram
investigadas as questdes de género. De qualquer modo, isso mostra o carater contraditério e

complexo que possuem os requisitos de selecdo das empresas em estudo.

7.3.8 As Indicacdes

A indicacdo é muito utilizada no setor em questdo e ocorre de duas maneiras. Uma € a
simples indicacdo do nome de um conhecido para participar do processo seletivo. Nesse caso,
ela é somente uma fonte de recrutamento, pois o candidato passara pelo processo seletivo
normalmente. J& a outra, e mais comum, é a indicacdo de um conhecido que pode nem passar
por processo seletivo ou pode ser favorecido no processo simplesmente por ter sido indicado.

Nesse caso, ate os testes de avaliacdo de conhecimentos parecem perder 0 peso.

As vezes eu via que a gente se dedicava num processo seletivo, mas que n&o
adiantava porque quem ia entrar era aquele candidato ou a candidata que ja
conhecia o0 gerente ou que tinha vindo por indicagéo (...) O gerente encaminhava
pra sele¢cdo conosco o candidato, porque tinha que passar pelo RH, isso era
obrigatorio, o candidato que ele queria fechar a vaga, porque era conhecido dele
ou amigo de alguém; enfim, ja tinha ido 14 na loja, e ai a pessoa ia muito mal nos
testes. Ai a gente apontava isso, e 0 que acontencia! —Ah, ndo, mas eu quero essa
pessoa, pede autorizacdo e tal para um ou outro Coordenador 14, e eu quero esse
cara dentro (Selecionador A3).

No relato dos trabalhadores, verificamos que a indicacdo, que gera favoritismos de

candidatos, é utilizada de maneira corriqueira:
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Eu entrei com 18 anos, meu primeiro emprego com carteira assinada, € uma coisa
engracada é que eu nao tive esse QIl, porque hoje em dia as pessoas entram mais
pelo QI, mas eu consegui meu emprego através da Zero Hora (...) Parece que as
vezes a selegéo fica muito em cima desse QI — Ah, fulano de tal foi indicado pela
fulana de tal — Ta beleza, e o que esse fulano de tal tem de tdo bom que ela o
indicou? As vezes ndo demonstra ( Trabalhador B1).

Ao serem questionados sobre o seu processo seletivo, os trabalhadores respondem:

Foi uma indicac@o de um amigo, foi assim que eu consegui (Trabalhador B2).

No meu caso, assim, na verdade, ndo teve (processo seletivo). Na primeira, como
eu fui indicada, a minha entrevista foi ali na loja, sabe, com a gerente de contas,
porque era Natal e eu entrei como temporaria (Trabalhador A2).

7.3.9 O Serasa

A consulta do serasa € mencionada por um dos selecionadores entrevistados como
critério de selecdo. Assim, candidatos que apresentassem dividas no mercado deveriam ser

excluidos do processo:

Mas o0 que eu acho que atrapalhava era a questdo do Serasa. 1sso, sim, era uma
pedra muito grande no nosso sapato, porque tinham candidatos com todos o0s
requisitos formais, e, muitas vezes, os informais, que a gente sabia que aquele
gerente ia encher os olhos quando visse aquela pessoa, mas a divida era muito
grande e, algumas vezes, a gente até tentava negociar, mas, muitas vezes, era
negado (Selecionador A3).

De acordo com o relato da selecionadora, existia uma possibilidade de se contratar
candidatos com pendéncias, mas isso ndo era comum. Nesse caso, era acordado com o
trabalhador um tempo para pagamento da divida - caso ndo pagasse, havia o risco de ser

demitido.

Isso, até porque ndo e permitido (legalmente), mas se fazia essa consulta pra

todos (cargos). E quando se permitia que essa pessoa entrasse, era negociado com

ela que ela teria um periodo x para sanar essas dividas (Selecionador A3).
Quando questionamos sobre 0 que poderia ocorrer, caso o trabalhador ndo pagasse a

divida, obtivemos a seguinte resposta:
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Corriam o risco de sair (Selecionador A3).

Com relacdo a esse requisito, vale frisar que sé foi mencionado pela empresa A3, que

encerrou suas atividades no final de 2009.

7.3.10 A Ambiguidade na Formagéo

Como ja mencionado no topico sobre o perfil descrito, a formacdo é valorizada nos
processos seletivos. No entanto, ela ndo tem um peso maior do que a experiéncia e o perfil

comportamental:

Se a gente V€ que a pessoa estéd cursando superior, isso é valorizado, sim. Porém,
a experiéncia e a parte comportamental pesam muito. Nao adianta ter varios
cursos no curriculo, estar cursando uma faculdade se ela ndo tem o perfil
comportamental que se busca. Pode estar cursando uma faculdade e ser timida,
ter dificuldades de se comunicar, ai ndo adianta (Selecionador B2).

Outro ponto importante é que a formacéo parece ser compreendida como sinénimo de
curso superior. Quando langamos questfes sobre a formacdo como requisito de selecéo,
obtivemos respostas sobre o curso superior. Os demais cursos existentes no mercado
(profissionalizantes, técnicos) e que o candidato possa ter feito com a finalidade de melhorar
suas chances de insercdo profissional, praticamente ndo aparecem no discurso dos

entrevistados. O relato da selecionadora explicita e exemplifica essas observacoes:

Agora, com relacdo a outros cursos que o cara tenha feito, isso nem se olha. Em
termos de diferencial, s6 pesa o curso superior mesmo, de resto ndo faz diferenca,
ndo (Selecionador Al).

Nesse ponto, é impossivel ndo lembrarmos a quantidade de cursos lancados no
mercado e oferecidos para os trabalhadores, alguns, inclusive, com promessas de emprego.
Também lembramos o discurso muito disseminado, principalmente entre os empresarios, de
que € necessario “qualificar-se” para conseguir um emprego (Pilla e Nakayama, 2004). Nesse
setor, podemos verificar que isso € bastante relativo.

Por outro lado, também questionamos se 0s cursos oferecidos para o setor de comércio
e servigos realmente ddo conta de preparar profissionais para as exigéncias desses setores,

que, diferente da industria, centram-se em aspectos comportamentais. Além disso, conforme
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afirmam Ribeiro e Cattani (2010), a formacdo pode se tornar efémera, uma vez que as
qualificagcdes tendem a se tornar rapidamente obsoletas. Para atender a um mercado flexivel,
tornam-se também flexiveis e efémeros os cursos oferecidos pelo mercado da formacéo.
Sabemos que, em se tratando de aspectos comportamentais, ndo hd como formar um
profissional em cursos de poucas horas. Como ensinar alguém a se comunicar ou se relacionar
melhor em algumas horas?
Interessante € que os dados das entrevistas, principalmente dos trabalhadores, revelam
que a valorizacdo do curso superior ndo € uma verdade em absoluto, pois existe o receio de

que os candidatos com étima qualificagdo ndo permanegam na empresa por muito tempo:

Se tu for muito bom, eles ja ndo ficam contigo, eu vi isso na minha sele¢do. Tinha
um cara formado, gente formada, gente que se formou em Psicologia, gente que se
formou em Nutrigdo. Eu lembro que tinha bastante naquela selecdo, gente que se
formou em Nutricdo ali procurando vaga de promotor, e eles ja ndo ficaram. (...)
Acho que as pessoas ndo iam se adaptar, eles iam querer procurar outra coisa (
Trabalhador B2).

Neste relato, é possivel percebermos indicios do chamado desemprego dos diplomados
(FRIGOTTO, 1989; BERTRAND, 2005). Aqui, os diplomas depdem contra os candidatos,
uma vez que a formacao é percebida como maior do que as necessidades do cargo.

Uma trabalhadora, graduada em Administracdo de Empresas, ao ser questionada sobre

a sua entrevista, afirma:

Eu percebi uma preocupacédo assim — Olha, tu recém te formou, tu estas entrando
para um lugar onde as pessoas tém o segundo grau, algumas estdo recém-
comecando a estudar. Como é que tu vai te sentir? Trabalhando num nivel I,
diante de alguém que tem menos estudo do que tu e que vai estar trabalhando num
nivel 1l ou até em posicdo ainda superior? N&o vai ser algo que tu vai pegar e
daqui a pouco vai sair fora? — Entéo, eu tive que provar por a mais b que estava
disposta a segurar essa onda, a aceitar essa oportunidade (Trabalhador Al).

Também existe a competitividade entre os trabalhadores, que faz com que candidatos

com maior formacéo sejam vistos como uma ameaca:

Muitas vezes, acho que o medo - eles se sentiam ameacados, talvez, quando
chegava alguém com uma bagagem interessante, com formacao (Selecionador A3)

Percebemos que ndo h& uma vinculagdo entre os conhecimentos adquiridos na

faculdade e as atividades a serem desempenhadas no cargo. Pochmann (2001) chama atengéo
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para 0 aumento das exigéncias de escolaridade sem que isso tenha correspondéncia com o
conteido do trabalho. O critério se estabelece em ter ou ndo o curso superior, seja ele qual
for. Desse modo, 0 curso superior, no caso de insercdo nesse mercado, aparece COmo mais um

requisito de selecdo, um critério para exclusdo de candidatos.

Tem bastante pessoas formadas, ganhando pouco e ndo trabalhando na sua area,
€ isso que eu acho que a empresa poderia valorizar um pouco mais. Talve, sei 14,
fazer uma busca — ah, fulano é formado, sera que ele pode, vamos abrir uma vaga,
alguma coisa, mas néo, eles querem s6 pra venda, venda e venda (Trabalhador
B1).

Isso parece estar vinculado com a tendéncia dos empregadores de avaliar 0s
trabalhadores através de indicadores escolares (Enguita, 2004). Podemos também observar o
fendmeno da “inflacdo dos diplomas™, ja descrito pelo autor. Se antes, para se ter acesso a
essas posi¢des, 0 ensino médio era suficiente, agora se tenta colocar como requisito de entrada
para essas mesmas posi¢es 0 curso superior. Mesmo a selecdo obedecendo a critérios de
segmentacdo por perfil de loja, o Curso superior é solicitado, tanto para quem vai atender um
publico A como para quem vai atender um publico D e E. O critério segmentacdo por perfil
de loja sera abordado com mais detalhes posteriormente.

Questionamo-nos se essa exigéncia também ndo teria outra finalidade, como a de
abastecer um mercado, 0 mercado da formacgdo, com seus cursos e faculdades que se
proliferam a cada dia. Também podemos pensar que 0 interesse aqui ndo estd nas
aprendizagens de conteudo advindos dos curriculos das faculdades, e, sim, no
desenvolvimento de habilidades de comunicacgdo, sociais, bem como disciplinares e de bom
comportamento, como afirmam Almeida (1997) e Camara (1999). Esse papel também pode
ser estendido ao curso superior.

Por outro lado, os conhecimentos adquiridos numa faculdade podem ser aproveitados
no dia a dia de trabalho, e, nesse caso, ndo sdo remunerados, conforme ja mencionamos
anteriormente. Isso nos remete a Pilla e Nakayama (2004), quando afirmam que o aumento da
escolaridade da populacao tende a beneficiar mais as empresas.

Existe a valorizagdo do curso superior e desejo, por parte das empresas, de contratar
pessoas somente com nivel superior, mas esse desejo coexiste com 0 medo de perder essas
pessoas para outras posicdes de emprego que oferecam melhores salarios ou condicdes de

trabalho. Isso nos leva a pensar que tal exigéncia s € possivel de ser praticada em periodos
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em que a mao de obra é abundante, conforme afirmam Freyssenet (1980) e Pilla e Nakayama
(2004).

Se héa contradicGes sobre a valorizacdo do curso superior para insercao nesse mercado,
isso ndo ocorre com relacdo as oportunidades de ascensdo profissional. No perfil descrito, o
nivel superior aparece como um requisito imprescindivel para as posi¢fes gerenciais, € isso é
unanime entre as empresas. Os candidatos ja sdo avisados desde o processo seletivo: se

tiverem pretensdes de promogéo na empresa, precisam buscar o curso superior:

Eu lembro bem que no momento da entrevista coletiva eles comentaram —
gueremos pessoas que estejam estudando ou que desejam estudar (superior). Nao
que ndo vamos contratar por isso, mas nao podemos promover pessoas que ndo
tenham esse perfil (Trabalhador Al).

Nos casos de selecdo para promocéo, também ndo ha vinculacéo entre conhecimentos
adquiridos no curso e aplicacdo no dia-a-dia. O critério é ter o curso superior, seja ele qual

for.

7.9.11 A Postura

A postura é citada, tanto por selecionadores como trabalhadores, como requisito
fundamental de selecdo. De acordo com os dados obtidos nas entrevistas, verificamos que a
definicdo de postura assume diferentes significados, sendo relacionada tanto com as atitudes
do trabalhador frente as situacdes de trabalho como com o seu préprio modo de vida. No
primeiro caso, a postura diz respeito a forma como o trabalhador coloca-se frente as situacoes
do dia a dia, principalmente em situacdes de adversidades, ou seja, esta relacionada com
comportamentos, aceitos ou ndo, ligados & forma de atendimento ao cliente e & forma de
execucdo do trabalho em geral. Ao ser solicitada a explicar o que compreende por postura, a

trabalhadora responde:

E alguém que tenha um comportamento profissional. Tu ndo pode, por exemplo,
receber um desaforo de um cliente e devolver pra ele. Tu vai ter que dar toda uma
volta, pra que ele ndo se sinta mal; tem que contornar a situacéo, tem que ter jogo
de cintura. Essa questdo, tu pode brincar, tu pode rir, mas tu tem que saber o
momento pra isso. Ndo pode existir conversa paralela no momento em que teu
cliente esta na tua frente (...) (Trabalhador Al).
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Por outro lado, a postura também aparece relacionada com o modo de falar, com a
apresentacdo pessoal, com a forma como a pessoa coloca-se no mundo. Nessa visao, a postura
parece ter ligacdo com a educacdo pessoal que o trabalhador possui, com a educacdo que
“vem de casa”. Esse entendimento aproxima-se da no¢do de qualificacdo como um modo de
vida, dada por Alaluf (1994):

Postura que eu digo é com relacéo a falar, sentar, por exemplo, sdo coisas que eu
acho que aquela psicéloga néo iria tolerar (...) Tem gente que senta jogado na
cadeira, tem gente que fala muita besteira, ndo tem foco. Isso foi bem-avaliado, e
eu acho que pessoas assim ela néo iria pegar (Trabalhador B 2).

Almeida e Liedke (1998) afirmam que, entre os critérios de selegdo, aumenta a
importancia daqueles oriundos do processo “pré-profissional” e que estdo vinculados a origem
social do candidato.

Aqui entedemos que o modo de falar ndo diz respeito somente a falar o portugués
corretamente, mas também ao tipo de linguagem usada. Referimo-nos aos diferentes tipos de
linguagem utilizados por diferentes grupos sociais, mais especificamente, diferentes extratos
sociais. A linguagem utilizada na periferia, por exemplo, é bastante diferente da linguagem
utilizada pela classe média e alta, e parece ser esse “modo de ser e de falar” que cabe na
definicdo de postura dada pelos entrevistados. O mesmo vale para a apresentacdo pessoal e
modo de se comportar em ambientes sociais, que sdo bastante diversos, dependendo do
extrato social ao qual nos referimos. No nosso entender, 0 modo de ser e viver das periferias,
ou seja, das classes menos favoreciadas, € que ndo € bem-visto nos processos seletivos. O
candidato oriundo da periferia, caso queira ingressar nesse mercado, precisa minimamente
aprender a falar, vestir-se e comportar-se de maneira parecida com as classes mais favorecidas
para ser aceito, o que é, sem ddvida nenhuma, um grande desafio, para ndo dizer um

contrassenso. A descricao de postura de uma selecionadora ajuda a esclarecer esse ponto:

E, assim, saber se posicionar, ndo falar errado, ter uma apresentacéo boa, ter um
nivel assim mais (siléncio), ter essa nocdo de tecnologia. Ndo pode ser uma
pessoa, assim, que foi caixa de supermercado, por mais que tenha segundo grau,
que tenha ndo sei 0 qué. Nao adianta, tem que ser uma pessoa um pouquinho mais
qualificada, ndo sei se € uma questéo cultural ou ndo, é uma coisa que tu vé ali na
hora, conversando com o candidato, € um conjunto de coisas. (...). SA0 essas
coisas que a gente analisa, sim. Pessoas muito introvertidas também ja nao
servem, pessoa que fala errado néo serve, a pessoa que falta um dente ndo serve,
pessoa muito limitada, de visdo de mundo muito limitada ja ndo serve
(Selecionador Al).
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E possivel verificar, nesse relato, que os requisitos ultrapassam a questdo da formagcéo
e séo relacionados com o modo de vida do candidato. O modo de vida, entretanto, ndo esta
deslocado do extrato social ao qual o trabalhador pertence. E do local onde vive que provém a
sua “postura”. Lembramos, ainda, que se comunicar bem e principalmente ter uma boa
aparéncia dependem, em parte, das condi¢des financeiras do colaborador. Nessa logica,
poderiamos pensar que pessoas provindas de classes sociais menos favorecidas ndo teriam
espaco nesse mercado. De fato, nem todos tém espaco, pois a capacidade de insercdo parece
estar também ligada a capacidade de assumir os modos de falar, de se vestir, de se comportar
das classes dominantes. No entanto, essa questdo ndo é tdo linear e determinista, pois
veremos, na proxima subcategoria, que a selecdo também pode ocorrer obedecendo a critérios
de segmentacdo por perfil de publico que a loja atende.

Ainda vale lembrar que a falta de postura é apontada, na pesquisa realizada pelo
Instituto Fecomércio de Pesquisa (2008), como a principal dificuldade para contratacdo de
trabalhadores no que se refere ao setor de vendas, ainda que ndo tenha sido apresentada a

definicdo de postura dos empregadores que participaram do estudo.

7.3.12 A Segmentacao por Perfil de Loja

No decorrer da pesquisa, também identificamos que podem existir diferentes perfis
para cargos idénticos, pois o que vai definir os requisitos é o tamanho da loja e,
principalmente, o tipo de publico que ela atende. Lojas que atendem classes sociais mais altas
tém exigéncias de perfil diferentes das lojas que atendem publico proveniente das camadas
sociais menos favorecidas. 1sso parece ocorrer tanto em lojas préprias como em lojas do

varejo. Passamos a palavra para as selecionadoras:

O que acontece, a gente analisa muito a necessidade do cliente, por exemplo, o
perfil de um shopping é diferente do perfil de um promotor do centro de Porto
Alegre, um Iguatemi e uma loja da Dr. Flores, por exemplo. Aqui, desde a
aparéncia muda, por exemplo, uma Loja Y exige uma série de requisitos que uma
loja de rua ndo exige (Selecionador A2).

Por exemplo, pega uma loja de Viaméao, uma loja de rua, pequena, simples. Nao
adianta botar um cara la que seja super ambicioso, que ja trabalhou, que tenha
uma postura, um nivel e que seja mais refinado. Porque o cliente 14 de Viamao, do
centro, ndo € um cliente assim para ele, esse cara vai se frustrar, ele vai querer
lidar com uma classe mais alta, ele vai querer uma loja mais bonita. Esse cara
ficaria melhor numa Mega Store aqui da 24 de Outubro, ou num shopping, num
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Iguatemi da vida ou num Barra shopping, entdo tem dessas coisas. O vendedor da
loja da Uruguai, aqui, por exemplo, também n&o pode ser uma pessoa muito, uma
patricinha, digamos assim. Mas uma patricinha, ela ja serve para uma outra loja,
entendeu? Entdo, tem o perfil de localizac@o da loja, do tipo de loja e do publico
que ela atende, isso a gente foi pegando aos poucos, entdo tem esse detalhe que
muda (Selecionador Al).

E interessante observar a forma como se organiza o processo seletivo em funcdo de
aspectos sociais. Parece que temos aqui uma repeticdo da segmentacdo da sociedade em
diferentes extratos sociais. Pessoas que irdo atuar em lojas que atendem a classes mais altas
ndo tém que ser provenientes de classes mais altas, mas precisam saber se comunicar e
interagir com esse publico, o que reforca as nossas inferéncias sobre a postura. Néo se trata de
ser oriundo desta ou aquela classe social, mas, sim, comportar-se de modo parecido com esta
ou aquela classe social. Aqui, entra um aspecto bastante sutil do processo seletivo: analisar
cada perfil, de acordo com sua “postura” (modo de ser ¢ viver), analisar em qual classe social
esse perfil cabe melhor e adequé-lo corretamente nas diferentes posicfes, de acordo com a
camada social que ird atender. Nesse requisito, a velha logica taylorista do “homem certo

para o lugar certo” parece reviver.

7.4 A CONSTRUCAO DO PERFIL E AS TECNICAS DE SELECAO

No decorrer da pesquisa, buscamos compreender como se da a construcdo do perfil e
quais as técnicas de selecdo utilizadas na realizagdo dos processos seletivos conduzidos pelas
empresas intermediadoras de emprego para as operadoras de telefonia movel. A presenca ou
auséncia do modelo de competéncias na aplicacdo dos processos seletivos também foi
averiguada.

O perfil descrito parece ser definido tendo por base o cargo a ser ocupado e as
estratégias das operadoras, que, no caso da area comercial, giram em torno de atendimento ao
cliente e metas de vendas.

As técnicas usadas para selecdo dos candidatos procuram avaliar conhecimentos e
aspectos comportamentais. Para a avaliagdo de conhecimentos, sdo usados testes de
conhecimentos gerais, provas de portugués, matematica ou raciocinio légico e informatica. A
empresa B1, que atua em grande parte na contratacdo de temporarios, é a Unica que ndo utiliza

esse tipo de recurso. A entrevista coletiva e a dindmica de grupo sdo as técnicas mais citadas,
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sendo utilizadas por todos os selecionadores entrevistados. Uma das técnicas mais
comentadas consiste na simulacdo de um processo de vendas, em que o candidato tem que
vender algum produto. Com isso, analisa-se a comunicacdo e a argumentacdo do chamado
“perfil de vendas”. Destacamos, aqui, a énfase na analise de aspectos comportamentais dos
candidatos. Isso nos remete a Mussak (2003), que, ao tratar do tema competéncias, afirma que
as técnicas de selecdo atuais tendem a dar conta de avaliar atributos pessoais dos candidatos,
pois esses tendem a ser mais valorizados do que conhecimento e diplomas. A empresa B2
também se utiliza de testes psicologicos e entrevistas individuais para o trabalho de selecdo de

pessoal.

(...) Essas pessoas, entdo, passavam por uma entrevista mais breve para que a
gente pudesse obter aquelas informacgdes mais basicas, de escolaridade, se ja
tinha ou ndo experiéncia, e ali ja se visualizava como aquela pessoa se
comunicava, como era a postura dela. Ai ja se aplicava algumas técnicas para
que ela tivesse que argumentar, mostrar a sua capacidade de argumentacao para
avaliar essa questdo do comportamento também (...) (Selecionador A3).

Um aspecto a ser analisado é o curto prazo para realizagdo dos processos seletivos,
mencionado pelos selecionadores. Segundo eles, a pressdao pelo cumprimento de prazos
bastante estreitos € um aspecto que dificulta a avaliacdo mais aprofundada dos candidatos.
Somente a empresa B2 consegue realizar, por exemplo, uma entrevista individual com todos

os candidatos:

(...) Como era temporario, a gente tinha que fazer um processo muito rapido.
Entdo, a gente fazia primeiro aqui na consultoria, nés faziamos uma triagem, uma
entrevista coletiva de triagem, e ai a gente ja fazia uma dinamica de grupo junto
com o cliente (...) Normalmente, a gente tinha uma atividade de apresentacao
para as pessoas falarem, se apresentarem e uma atividade de vendas, onde a
gente via a pessoa vendendo, simulava uma venda, basicamente o processo era
esse (Selecionador B1).

Mesmo com a necessidade de realizar um processo bastante rapido, os selecionadores,
de modo geral, acreditam que as técnicas utilizadas permitem-lhes avaliar, com seguranca, 0s
conhecimentos e comportamentos dos candidatos, possibilitando a condugdo de um processo
seletivo que, de fato, avalie imparcialmente o potencial de cada individuo e seja feita a
contratagdo dos que mais se aproximam do perfil pré-estabelecido. Podemos dizer que esse

grupo de entrevistados converge para uma Visdo e concepcao racionalista dos processos
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seletivos, compreendendo-0s como processos imparciais € neutros, em que técnicas sdo
aplicadas e “os melhores” sdo aprovados.

Quando se trata de aspectos como comunicagao e argumentagdo, concordamos que as
técnicas utilizadas permitem essa analise. No entanto, o perfil é bastante complexo e envolve
varios outros aspectos, dentre eles os comportamentais como proatividade, criatividade,
capacidade de trabalhar sob presséo, flexibilidade, comprometimento e responsabilidade e
tantos outros citados pelos selecionadores como fazendo parte do perfil a ser buscado na
selecdo. Sera possivel uma avaliacdo adequada dos potenciais dos candidatos tendo presentes
0s aspectos de cunho subjetivo e 0 pouco prazo?

Como o perfil a ser contratado é definido pelas operadoras, ndo temos como afirmar
gue 0 mesmo baseia-se no modelo de competéncias. Os selecionadores, de modo geral,
tampouco se referem ao modelo de competéncias quando relatam 0s recursos que usam para
realizar a selecdo. No entanto, as técnicas usadas e a valorizacdo dos aspectos
comportamentais apontam para a presenca do modelo de competéncias nos processos
seletivos, mesmo que de forma incipiente.

Apesar de pouco usual, alguns autores da Administracdo admitem que a nocdo de
competéncia é bastante heterogénea e que ha uma grande dificuldade com relacdo as
ferramentas de avaliacdo das competéncias, que nem sempre entregam o que prometem (Dias
et. Al., 2008; Fernandes e Hipdlito, 2008). Na corrente da sociologia critica, Stroobants
(2004) e Dubar (1998) ressaltam a dificuldade em definir e avaliar as competéncias. Essas
afirmacdes ratificam a ideia de que ha um espaco para questionarmos a concepcdo racionalista
dos processos seletivos, que pregam a cientificidade e a imparcialidade nessa tarefa.

Conforme mencionado, varios termos foram utilizados nas entrevistas para definir o
perfil comportamental, como criatividade, proatividade, trabalho sob pressdo, entre outros. Os
aspectos comportamentais sdo frequentemente citados e aparecem como sendo muito
valorizados nos processos seletivos.

Porém, pensamos que 0s aspectos comportamentais alargam o espaco da subjetividade
nos processos seletivos, principalmente quando ndo dispomos de ferramentas objetivas e
seguras para fazer a avaliagdo dos mesmos. Se levarmos em consideragdo a forma como
ocorrem 0s processos seletivos, com pressdo contratual por cumprimento de prazos estreitos,
sera que de fato é possivel um selecionador afirmar que um candidato tem mais condicfes de
trabalhar sob pressdo do que outros? Ou que um candidato é mais flexivel e mais criativo do
que outro? Como o selecionador pode seguramente atestar isso? Tendo por base 0s

conhecimentos empiricos, sabemos que néo € de praxe o mercado dar retorno ou devolutivas
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para os candidatos, explicando o motivo de sua reprovagdo em determinado processo seletivo.
E claro que existe a questdo de tempo que isso demanda, mas ndo podemos deixar de pensar
que isso ocorre também por se tratar de uma situacdo bastante delicada. Dizer que um
candidato € mais criativo do que outro, por exemplo, é algo totalmente passivel de
questionamentos e controvérsias. N&o basta dizer isso, seria necessario atestar o que se diz, e
ai reside um dos aspectos nebulosos dos processos seletivos em questdo. Aqui, o papel do
Psicologo, com poder e status de “cientista do comportamento”, mostra uma outra face. O
selecionador psicélogo parece ter o poder de atestar tais questes, e iSsO parece ser uma
verdade, algo naturalizado. Talvez esse seja 0 motivo pelo qual poucos candidatos ““ atrevem-

se” a buscar um retorno sobre os motivos de sua reprovagdo num processo seletivo.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, buscamos conhecer o “ndo dito” sobre os requisitos de selecdo de
pessoal das empresas de telefonia mdvel através de vagas encaminhadas para empresas
intermediadoras de emprego. Assim, procuramos identificar e trazer a tona o0s aspectos
velados dos requisitos de selecdo, bem como das relacdes flexiveis estabelecidas entre
operadoras e intermediadoras.

Observamos que as empresas de telefonia mével tém adotado, em larga escala, 0s
modelos flexiveis de organizacdo do trabalho, sendo a subcontratacdo amplamente utilizada.
Os processos de recrutamento e selecdo, principalmente de cargos operacionais, passam a ser
realizados através de empresas intermediadoras de emprego. A maior parte das vagas é para
contratacdo de temporarios, e 0s processos seletivos nas intermediadoras ocorrem mediante
uma relacdo de submisséo perante as operadoras, prevalecendo a pressdo por cumprimento de
prazos, metas e o esforco para manutencdo do contrato, que, em muitos casos, significa a
manutengdo da empresa.

Existe um perfil descrito que reline os requisitos exigidos pelas operadoras, e esse
perfil é o anunciado para os candidatos. No entanto, o perfil que norteia a tarefa da selecéo
também é composto pelos elementos ndo descritos, ou seja, ndo acordados formalmente, mas
praticados na selecdo. Os selecionadores tém acesso a esses outros elementos através da
prética, do dia a dia de trabalho, e, com isso, vao construindo um “feeling” que 0s permite
realizar essa tarefa com maior éxito (Schossler; Grassi; Jacques, 2005). O “feeling”, neste
estudo, refere-se a capacidade de entender aquilo que ndo pode ser dito explicitamente ou que
ndo pode ser colocado no papel, seja em virtude de uma legislacdo vigente ou para manter a
imagem do politicamente correto. Tendo acesso a esse nédo dito, cabe ainda ao selecionador e
a empresa de intermediacdo executar o trabalho e manter velado o que ndo deve ser anunciado
publicamente.

Verificamos que existe uma legislacdo que procura regular o que pode e 0 que ndo
pode ser praticado nos processos seletivos. Mesmo assim, muitos aspectos que podemos
considerar ndo legais, como a discriminacdo por idade ou sexo, continuam ocorrendo de
forma intensa. Nesse sentido, pensamos que a flexibilizacdo pode trazer uma outra vantagem
para as operadoras. As empresas intermediadoras de emprego também podem servir de

blindagem para as operadoras, @ medida que protegem sua imagem, principalmente quando
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aspectos discriminatorios e ndo legais sdo praticados. A construcdo do perfil a ser contratado,
geralmente, é de responsabilidade da operadora, mas a execucdo dos requisitos e critérios,
bem como o contato com o mercado de trabalho, é feito pela intermediadora. Os candidatos
perdem, a0 menos em parte, 0 contato com a empresa que os ira contratar. No caso das
empresas intermediadoras, que atuam fazendo a gestdo dos trabalhadores para as operadoras,
os candidatos praticamente ndo possuem contato com a operadora.

Neste estudo, encontramos no perfil descrito e, portanto, anunciado nos processos
seletivos, trés subcategorias, ao passo que no perfil ndo descrito elencamos doze
subcategorias. Isso evidencia um largo espaco obscuro presente na tarefa da selecéo.

Sabemos que 0 processo seletivo € um processo de escolha e exclusdo que nasce da
I6gica capitalista e mantém-se submetido a ela. Também sabemos que acGes discriminatorias
nas selecBes ndo sdo acontecimentos atuais. Mesmo assim, vigora socialmente um discurso,
disseminado, principalmente pelas correntes tradicionais da Administracdo e da Psicologia,
que prega a neutralidade e a imparcialidade nessa tarefa. O que questionamos e procuramos
trazer a tona, neste estudo, é a falta de explicitacdo dos critérios que norteiam esse trabalho
de escolha e exclusdo a que inimeros trabalhadores sdo submetidos. Mais do que isso,
procuramos mostrar que, no setor pesquisado, existe um discurso que € anunciado
socialmente, mas que os reais requisitos que definem a contratagdo ou excluséo de candidatos
vao muito além do que é anunciado.

Verificamos que muitos requisitos de selecdo obedecem a critérios que vdo contra a
ideia de neutralidade e imparcialidade. A propria existéncia de uma legislacdo que visa a
regular as sele¢cdes e minimizar a¢Ges discriminatorias ja é suficiente para questionarmos essa
visdo racionalista. A empresa estd longe de ser um local neutro, o social impde-se a empresa e
muitos padrdes e discriminaces que ocorrem na sociedade, de modo geral, repetem-se dentro
das organizacdes.

Contemporaneamente, 0 modelo de competéncias tem servido de base para a gestao de
pessoas nas empresas e também para o subsistema de recrutamento e selecdo, atraves da
selecdo por competéncias. A visdo tradicional da Administragdo e da Psicologia utiliza esse
modelo dentro de uma visdo tecnicista. Porém, para os autores da Sociologia Critica, 0
modelo em questdo surge para atender as exigéncias do novo padréo de acumulacéo flexivel.
Do ponto de vista da selecdo, aspectos que antes eram negociados em convencdes coletivas,
como as competéncias necessarias para inser¢cdo ou promocgdo profissional, passam a ser
definidos unilateralmente pelo empregador (DUBAR, 1998). Nesse debate, posicionamo-nos

ao lado da Sociologia Critica.
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As operadoras estdo protegidas ou blindadas pela figura do intermediador. E
operadoras e intermediadoras também estdo protegidas pela viséo cientificista do modelo de
competéncias. Mesmo que esse modelo ainda encontre dificuldades para definir e avaliar
essas competéncias, ele € amplamente utilizado e, muitas vezes, como uma verdade em
absoluto ou, a0 menos, com pouca critica. Assim, acreditamos que o carater subjetivo do
modelo de competéncias ajuda a mascarar e justificar socialmente requisitos que muitas vezes
nada tém a ver com as competéncias dos candidatos.

Além disso, também observamos que alguns requisitos tém o papel de conduzir e
moldar comportamentos dos trabalhadores em prol das empresas, por exemplo, ndo pedir
demissdo com pouco tempo de trabalho, pois isso pode pegar mal ou “sujar o curriculo”. O
objetivo maior, aqui, parece ser o incentivo a lealdade do trabalhador. Para ficar mais claro,
podemos citar também a corriqueira “iniciativa”, geralmente anunciada como capacidade de
agir sem ser mandado, fazer mais do que o esperado ou ir além do que é solicitado. Podemos
estar falando de fazer mais sem ser remunerado, talvez ndo sé para ser promovido, mas para
ndo perder o emprego para outro que se submeta a essa légica de modo mais veemente. Esse
lado da competéncia, porém, fica obscuro. Quando se trata de uma logica baseada na
flexibilidade, em que as chances de inser¢do nesse mercado ocorrem predominantemente via
trabalho temporério, esses aspectos tornam-se ainda mais evidentes. Adquirir as
“competéncias” solicitadas pela empresa passa a ser a possibilidade de conseguir ou manter-
se num emprego. Prevalece socialmente a ideia de que a conquista de um emprego depende
mais do esforco do trabalhador do que de questdes politicas e econdmicas ou de condicdes de
mercado da prépria empresa.

Os autores mencionam o aumento das exigéncias de contratacdo em épocas em que a
médo de obra € abundante (Freyssenet, 1980; Almeida, 1997; Pochman, 2001; Pilla e
Nakayama, 2004). Nesse sentido, pensamos que ndo s6 os diplomas ou requisitos técnicos
tendem a ser mais exigidos, mas também outros requisitos pouco mencionados e pesquisados,
como os que envolvem a forte submissao do colaborador aos objetivos da empresa, bem como
os discriminatdrios e ndo legais.

Temos que considerar que para a realizagdo desta pesquisa contamos somente com 0s
dados obtidos através das entrevistas e da observacdo simples, ndo sendo permitida a
observacao dos processos seletivos in loco. Tampouco foi permitida a realizacdo da pesquisa
em uma operadora. Consideramos esses aspectos como limitadores deste estudo. Por outro
lado, isso abre espago para pensarmos que o universo do velado pode ser mais amplo do que o

apontado nesta dissertagao.
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Acreditamos que a flexibilizacdo e o modelo de competéncias, que lhe d& suporte,
contribuem para manter e, talvez, até fazer proliferar o lado obscuro ¢ “ndo dito” dos
requisitos de selecao.

N&o ha ddvidas de que a selecdo de pessoal, por si s, € um processo de excluséo.
Porém, num contexto em que os critérios de escolha usados ndo sdo integralmente explicitos e
as regras sdo totalmente definidas pelo empregador, ela parece assumir um carater nefasto,
contribuindo para a desigualdade social e exclusdo de determinados grupos sociais. A medida
que ndo explicitamos todas as esferas peculiares a um processo seletivo, corremos o risco de
reforcar no imaginario social a ideia de que numa selecdo “quem vence sdo os melhores, 0S
mais competentes”. Pensar politicas de insercdo profissional e educacdo profissional, num
contexto em que os critérios de selecdo das empresas sao tdo complexos, contraditorios e até
obscuros, € um grande desafio.

Os requisitos ndo descritos ndo sao totalmente desconhecidos socialmente, mas eles
ndo sdo abertamente anunciados e permanecem numa esfera implicita. Acreditamos que, por
estarem nessa esfera implicita, os mesmos acabam ficando em segundo plano nas discussdes
sobre insercao profissional e sobre o perfil exigido pelo mercado de trabalho. Os estudos que
encontramos tendem a centrar-se nos aspectos explicitos, como a experiéncia, a formacao e o
perfil comportamental.

Cabe lembrar, também, que a educacdo, frequentemente, tem sido responsabilizada
por ndo preparar adequadamente os profissionais para o mercado de trabalho. Se
compreendermos que essa &, de fato, uma das atribuicdes da educacdo, temos que considerar
todas as exigéncias das empresas para contratacdo, descritas e ndo descritas. Este estudo
mostra que, no setor pesquisado, muitos requisitos exigidos ultrapassam os limites da escola
evidenciando que capacitacdo para o trabalho € diferente de qualificacdo exigida pelas
empresas. Quando se trata da relacdo educacdo-formacdo e mercado de trabalho, parece
predominar a idéia de que a educacdo deve estar a servico das empresas, formando pessoas de
acordo com as necessidades das organizagGes. Transfere-se a responsabilidade pela
educacao/qualificacdo para o individuo e paralelo a isso, observamos a proliferacdo da oferta
de cursos técnicos, profissionalizantes dentre outros. A educagdo parece tornar-se mercadoria
em acelerado processo de obsolescéncia. Nao acreditamos na idéia da educacdo como
consequencia das demandas de empresas. Desse modo, ela estd submetida ao modelo
capitalista e reproduz a realidade de desigualdades e exclusdes sociais com as quais tanto nos

deparamos. Esperamos que esta pesquisa, ao tratar desse universo de menor visibilidade, de
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alguma forma, possa contribuir com os debates acerca da insercdo profissional e das relagdes
educacéo e trabalho.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , declaro que fui esclarecido(a), de forma detalhada
sobre a pesquisa que tem como titulo “O NAO DITO SOBRE OS REQUISITOS DE
SELEC}AO DE PESSOAL E AS EMPRESAS DE TELEFONIA MOVEL:
FLEXIBILIZAC}AO, COMPETENCIA E INTERMEDIAC}AO DE EMPREGOS NA
EXPANSAO CAPITALISTA” que tem por objetivo: Analisar e problematizar os requisitos e

critérios de selecdo de pessoal — manifesto e latente — utilizados pelas empresas de telefonia

movel de Porto Alegre, através das vagas encaminhadas a intermediadores de emprego.

Fui esclarecido (a) também a respeito do sigilo das informag6es coletadas e da possibilidade
de desisténcia em qualquer circusntancia da pesquisa.

Fui igualmente informado (a):
- De que ndo terei nenhum gasto pela participacdo no estudo;
- Sobre 0s objetivos do presente estudo;

- Da garantia de receber resposta a qualquer pergunta ou esclarecimento a cerca dos
procedimentos e outros aspectos relacionados a pesquisa;

- Da afirmagéo de que ndo serei identificado e que as informagOes obtidas serdo utilizadas
exclusivamente para essa pesquisa;

- Da liberdade de retirar meu consentimento a qualquer momento e deixar de participar do
estudo sem nenhum prejuizo a minha pessoa;

Esta pesquisa é desenvolvida por Marcia Carvalho e Silva Straliotto, aluno do Curso de
Mestrado em Educacdo da UFRGS, localizado na Av. Paulo Gama, s/n, prédio 12201,
telefone: 3308 3428

Porto Alegre, de de 2010.

Assinatura do(a) participante

Assinatura da pesquisador
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APENCICE B - ROTEIRO ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA - GESTORES

1. Dados Intermediador x Telefonia

v' Tempo de atuacdo com intermediacdo para empresa de telefonia; Em que
consiste 0 servigo prestado;

v" Como caracteriza o relacionamento entre a empresa intermediadora X empresa
de telefonia? Quais as principais facilidades e dificuldades?

v' Em termos contratuais, existem metas, prazos para o0 entrega do trabalho?

Como é avaliado o trabalho do intermediador?

2. Das vagas

Média de vagas (més)? Sdo vagas novas ou sdo vagas de reposicdo devido a
rotatividade?

Os cargos que sdo trabalhados pela empresa intermediadora? Em que ordem
hierarquica esses quadros se enquadram em termos de forca de trabalho da
telefonia? (Operacionais, Gestdo ou Estratégicos?)

Caracteristicas das vagas em termos de contrato (de vagas efetivas, temporéarias ou
estagios)? Quais ocorrem com maior frequéncia?

Questdes salariais e de beneficios sdo atrativas, facilitando o recrutamento?

A intermediadora participa de decisbes de salario, beneficios, bem como
construcdo do perfil solicitado pela empresa? De que forma isso ocorre?

A intermediadora participa de decisdes sobre o perfil a ser contratado?
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APENCICE C - ROTEIRO ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA -
SELECIONADORES

1.Dados Pessoais

v’ Escolaridade / Formacao profissional /Tempo de atuacdo com intermediacédo e

telefonia;
2. Das vagas

v" Existe um perfil que norteia os processos seletivos realizados?

v Como esse perfil é constituido? Existe participacdo da empresa de
intemediacdo na construcdo desse perfil?

v" Quais 0s requisitos que compde esse perfil?

v Quais as principais dificuldades encontradas para realizacdo dos processos
seletivos dentro do perfil solicitado?

v’ Atribui a que as dificuldades??

v’ Existem aspectos nao solicitados na descricdo formal do perfil, mas que sdo
considerados pela empresa na hora da escolha dos candidatos? Quais séo eles?

v Quais as principais justificativas dos demandantes para recusa e aceite de
candidatos? O que € mais valorizado e o que é repudiado em termos de perfil
por parte dos demandantes?

v Quais as principais justificativas de recusa de candidatos? O que é mais
desvalorizado em termos de perfil por parte dos demandantes?

v A formacdo profissional é valorizada?

3. O Processo Seletivo

v

Quais técnicas sdo usadas para avaliar os candidatos e qual a justificativa da
sua escolha? As técnicas usadas pela empresa de intermediacdo sdo as mesmas
da telefonia?

Estas técnicas permitem avaliar com seguranga 0S conhecimentos e
comportamentos do candidato necessarios ao trabalho?

Os candidatos sabem sobre quais critérios estdo sendo avaliados?
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APENCICE D - ROTEIRO ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA -
TRABALHADORES

1. Dados Pessoais

Idade, formacao, tempo de telefonia

Historico
Histdrico profissional;
Como foi o processo de busca pela vaga de telefonia;
Como foi seu processo seletivo? Quais etapas haviam?

Em que aspectos foi avaliado? Qual o perfil que a empresa buscava? Esse perfil foi
explicitado?

3. Sobre o perfil
Na sua experiéncia, o que é mais valorizado em termos de perfil na telefonia?
E o que ndo é valorizado?

Existem aspectos ndo mencionados abertamente, mas que sdo considerados na hora
da escolha dos candidatos?

A formagc&o profissional é valorizada?

Vocé acredita que as técnicas usadas avaliaram adequadamente o teu conhecimento
e aspectos comportamentais?

Porque vocé foi aprovado?

Na tua experiéncia, neste segmento, se fosse dar um conselho a alguém que fosse
participar de um processo seletivo, o que vocé diria?



