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Gerenciamento de
Impressao e Entrevista de Selecao:

Camaledes em Cena

Management and of impression and selecting interview: chameleons in spot

Resumo:O artigo trata das relagbes entre gerenciamento de impressao (Gl) e comportamento de candidatos
a cargos de geréncia intermedidria e de selecionadores em entrevista de selegdo. Trata-se de pesquisa
exploratéria, realizada em duas consultorias de RH, tendo como sujeitos trinta candidatos e quatro
selecionadoras. Os dados foram coletados através de entrevistas individuais, observacdes diretas e fontes
documentais, sendo analisados a luz do referencial teérico. Os resultados indicam que candidatos e
selecionadoras empregam estratégias e téticas de Gl durante a entrevista de seleco. Percebe-se, ainda,
uma homogeneizacdo das orientagoes oferecidas aos candidatos, bem como do comportamento destes
durante a entrevista de selecao, que resulta de modos de subjetivacdo ou de producio de estilos de vida
que constroem sujeitos camalednicos.

Palavras-Chave: Gerenciamento de impressao, entrevista de selegdo, recursos humanos, subjetividade.

Abstract:This research discusses the relationships among the impression management (IM) and the behavior
of applicants for intermediate management positions and job interviewers. This is an exploratory research
developed at two human resources consulting companies. The subjects were 30 applicants and 4 job
interviewers. The data were collected through individual interviews, direct observation and documentary
sources and the analysis was made based on the theoretical references. The results indicate that applicants
and interviewers use IM strategies and tatics in the job interview . There is a homogenization of the
guidelines given to the applicants, as well as their behavior, during the job interview, that results in
subjectification strategies or types of creation of lifestyles that build chameleonic individuals.
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Gerenciamento de Impressdo e Enfrevista de Selecdo: Camaledes em Cena

Introducao ou um Olhar Sobre o
Gerenciamento de Impressao
Num Cenario de Transformacoes
no Mundo do Trabalho

A partir dos anos 70 do século passado, observaram-
se diversas mudangas nos aspectos sociopolitico-
econdmicos, iniciando-se uma nova fase do
capitalismo, denominada por Harvey (1996)
capitalismo flexivel. Essa fase acarretou
transformacoes no mundo do trabalho, requerendo
formas de gestdo de producao e préticas e politicas
de recursos humanos distintos das fases anteriores,
gerando um novo sujeito do trabalho, igualmente
flexivel e mutédvel ao sabor das demandas do
mercado. Esse “novo trabalhador” possui
caracteristicas distintas das exigidas anteriormente
(Marras, 2000; Grisci, 2000) e, por vezes,
conflitantes entre si (Lima, 1995).

Em particular, no que se refere aos cargos de
geréncia, o fendmeno da globalizacdo e a adogao
das novas tecnologias organizacionais tornaram o
conhecimento técnico e a experiéncia profissional
insuficientes. As caracteristicas do “novo perfil
gerencial” incluem aparéncia impecdvel,
integridade, visdo estratégica e de futuro, lideranga,
conhecimento da empresa e das novas tecnologias,
capacidade de decisdo, foco no resultado,
motivacdo, habilidade nas relagoes interpessoais,
pré-atividade, formagdo académica que inclua,
preferencialmente, um MBA (Master in Business
Administration) dentre outras (Teodésio, Gaspar e
Rodrigues, 1997; Echeveste et al., 1998).

Nesse contexto, percebe-se, atualmente, que os
processos seletivos das organizagdes se tornaram um
“funil” pelo qual poucos profissionais conseguem
passar, e que a preocupacdo em desenvolver
habilidades individuais, para aquisicio e
manutencao do emprego, parece ter aumentado,
devido ao mercado de trabalho ter-se tornado mais
restrito e exigente (Sarrieira etal., 1999). A perspectiva
atual é a de que o sujeito deve tornar-se o gestor de
sua carreira, utilizando estratégias para se constituir
em um profissional atraente, em um mercado de
trabalho extremamente restrito e competitivo, o que
pode ser ilustrado pela denominacao de uma revista
pertencente ao Grupo Exame, publicada no Brasil:
Vocé S.A.

Observa-se, nesse sentido, crescente procura por
literaturas e treinamentos que orientem candidatos
sobre comportamento em um processo seletivo e
no gerenciamento de carreiras profissionais (Ralston
e Kirkwood, 1999). Essas orientacdes relacionam-
se ao gerenciamento de impressdo (Gl), também
chamado de auto-apresentacdo (Leary, 1995), que
pode ser definido como as vdrias maneiras pelas
quais os individuos buscam controlar as impressoes
que os outros tém a seu respeito, no que se refere a
comportamentos, valores e atributos pessoais
(Rosenfeld, Giacalone e Riordan, 1995; Rosenfeld,
1997), visando a atingir um determinado objetivo
(Goffman, 1985; Jones e Pittman, 1982).

Entre os diversos processos conduzidos pela drea
de recursos humanos, a entrevista de selecdo parece
constituir uma situagdo propicia, na qual o Gl é
mais evidente. De acordo com Ralston e Kirkwood
(1999), todos os candidatos o utilizam durante a
entrevista de selecdo, embora alguns tenham maior
consciéncia de seu comportamento e tentem manter
maior controle sobre as impressoes que projetam,
nem sempre sendo sinceros.

O impacto do Gl sobre os resultados da entrevista
de selecao é bastante discutido. Alguns autores
consideram-no extremamente eficaz e até uma
ameaga para uma avaliagio correta e isenta (Kacmar
et al., 1992). Outros autores julgam que, embora
contribua para a construcdo de uma imagem
positiva, seu impacto ndo é tdo decisivo (Anderson,
1999; Ralston e Kirkwood, 1999). H4, ainda, uma
terceira posicdo, segundo a qual os selecionadores
deveriam ter uma visdo positiva do Gl,
considerando-o uma habilidade social que pode
ser Gtil para a organizagao a medida que os
candidatos podem utiliza-la, por exemplo, na
construcao de uma imagem positiva da organizagao
junto aos clientes (Rosenfeld, Giacalone e Riordan,
1995; Rosenfeld, 1997).

O emprego do Gl envolve diversas estratégias e
tdticas. Consideram-se estratégicos aqueles
comportamentos que influenciam, diretamente,
impressoes de longo prazo; como taticos, aqueles
que afetam impressdes a curto prazo (Ralston e
Kirkwood, 1999). Entre as estratégias de Cl,
destacam-se as de autopromogao, exemplificacao
e insinuacdo, suplicacdo e intimidagdo, conforme
se apresenta no Quadro 1.
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Quadro 1: Estratégias de gerenciamento de impressdo

Estratégia

Autopromogao

Exemplificacdo

Insinuacao

Suplicagao

Intimidacao

Definicao

Consiste em demonstrar uma imagem de competéncia, destacando as
habilidades. Deve-se ter cuidado para que ndo se transmita uma imagem
de arrogancia e superioridade.

E utilizada para expressar uma imagem de virtudes morais, como
honestidade, lealdade, ética. Indica cuidados para ndo parecer hipdcrita
ou antipdtico, ao querer passar uma imagem de perfeicdo.

E utilizada para ilustrar alguém como amigavel e simpético. Nao se trata de
um desejo espontaneo de agradar aos demais, mas de algo feito para se
atingir um objetivo. Deve-se ter cuidado para ndo parecer bajulador.
Visa a transmitir uma imagem de desprotecdo, de necessidade de ajuda,
com o objetivo de gerar, no outro, uma resposta de protecao e auxilio.
Implica o risco de se ficar com uma imagem permanente de fraqueza.
Consiste em transmitir uma imagem de ameaca e de agressdo, tanto fisica
como verbal. Ao contrério do desejado, a resposta gerada pode ser de
revolta ou boicote, ao invés de submissao.

Fonte: Baseado em Schlenker (1980); Jones e Pittman (1982); Leary (1995); Rosenfeld (1997).

Na literatura, encontram-se descritas inmeras taticas de Gl. Destacam-se, no Quadro 2, as relacionadas a

entrevista de selecao.

Quadro 2: Téticas de gerenciamento de impressio

Tatica
Autodescricao
Exclusao
Exposicao

de atitudes
Justificativa

Atribuicoes
pablicas

Comportamento
nao-verbal

Associagoes sociais

Concordancia

Ambiente fisico

Definicao

Consiste em uma forma direta de comunicar algo sobre si através de
descricoes verbais, face-a-face ou por escrito.

Consiste em omitir certas informacoes por julgar que possam gerar ma
impressao.

Expressa uma atitude com a intencao de gerar uma determinada impressao.
Assume a responsabilidade do comportamento, porém busca apresentar
motivos que amenizem seus aspectos negativos. Pode envolver a
minimizacao direta, na qual se enfatiza que o evento nao é tao ruim, e a
reivindicacdo de beneficio, quando se justifica que um evento considerado
negativo trouxe algo de positivo.

Toma para si a causa de um evento particular.

Inclui a aparéncia fisica, gestos e movimentos e refere-se também as
expressoes emocionais, ocultando-as, exagerando ou fingindo, de acordo
com a impressao que deseja causar.

Consiste em associar-se a pessoas, fatos e objetos positivos e dissociar-se
dos negativos, ou seja, seguir o principio do ditado “diga-me com quem
andas e direi quem és”.

Concorda com os demais, a fim de ndo ser rejeitado pelo grupo, ou segue
0s outros como guia por nao saber como agir ou para ter um desempenho
mais efetivo.

Utiliza objetos decorativos, méveis, diploma, dentre outros, como meio de
oferecer elementos para serem construidas impresses a seu respeito.

Fonte: Baseado em Goffman (1985) e Leary (1995).
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O sujeito proposto pelos teéricos do Gl assemelha-
se ao homem ir6bnico, de Sennet, (1999), ao
homem-camaledo, apresentado por Caldas e
Tonelli (2000), e ao Individuo S.A., de Wood Jr. e
De Paula (2001). Habitante das organizacdes, ele
busca, na imitagdo do comportamento do outro e
na autopublicidade, uma forma de sobrevivéncia
diante das mudancas constantes e velozes. Age de
forma calculada, planejada e pouco auténtica,
estabelecendo relacionamentos instrumentais.
Atua, ao mesmo tempo, como consumidor e
propagador de modismos gerenciais e leituras de
auto-ajuda profissional.

Esse sujeito é uma producao do capitalismo, que
ndo apenas produz bens e produtos, mas também
projeta a realidade psiquica, fabricando a relagao
do sujeito com o mundo e consigo mesmo
(Fonseca, 1995). Nessa perspectiva, subjetividade
e objetividade ndo sdo vistos como aspectos
antagénicos, mas como partes de um continuo,
no qual a subjetividade pode ser entendida como
formas da vida, maneiras de sentir, de amar, de
perceber, de imaginar, de sonhar, de fazer, bem
como de habitar, de vestir-se, dentre outras
(Fonseca, 1995; Grisci, 2000, Pelbart, 2000).

Os sujeitos tém forma distinta de consumir a
subjetividade, o que pode ocorrer, conforme
Guattari e Rolnik (1996), por meio dos processos
de singularizacdo ou de individualizagdo. Este
altimo gera os “individuos produzidos a fornada”,
ilustrados pelos sujeitos que se deixam moldar por
padroes universais e massificadores. Jd o processo
de singularizacio se refere a busca de outras formas
de subjetividade que dizem de valores e
sensibilidades préprias.

A partir do exposto, torna-se pertinente e relevante
a seguinte questao de pesquisa:

Quais as relagées que se estabelecem entre o Gl e
os comportamentos de candidatos a cargos de
geréncia intermedidria e de selecionadores em
entrevista de selecao?

A presente pesquisa teve por objetivos especificos:
identificar estratégias e taticas de Gl presentes nas
orientagoes oferecidas por candidatos em websites,
revistas, livros e pelos selecionadores; identificar
estratégias e tdticas de Gl empregadas por
candidatos e selecionadoras em entrevista de
selecdo, bem como identificar a percepcao de
candidatos e selecionadoras a respeito do Gl
durante a entrevista de selecio.

Os resultados obtidos indicam que candidatos e
selecionadores gerenciam a impressdo durante a
entrevista de selecao. Percebe-se, ainda, que, para
além da padronizacdo e homogeneizagdo

percebidas nos comportamentos dos sujeitos
pesquisados, o Gl destaca-se ndo apenas como
uma habilidade social, conforme apontam seus
tedricos, mas como um estilo de vida, bem como
uma forma de defesa adotada pelo sujeito frente
ao temor do vazio, da perda de identidade e da
exclusdo por ndo se assemelhar aos modelos
hegemonicos cotidianamente demandados.

Procedimentos Metodologicos

O método de pesquisa

O Gl é um tema pouco abundante na literatura
especifica brasileira (Mendonga, Vieira e Espirito
Santo, 1999), e as pesquisas sobre seu emprego,
em contexto de entrevista de selegdo, apresentam
controvérsias, quer seja quanto ao seu impacto
sobre a decisao do selecionador (Anderson, 1999),
quer seja por questdes éticas (Ralston e Kirkwood,
1999). Diante disso, para responder ao problema
de pesquisa anteriormente apresentado, optou-se
por realizar uma pesquisa de cunho exploratério,
uma vez que esta propicia a investigacdo de um
tema com pouco conhecimento sistematizado,
proporcionando maior familiaridade com o
problema e o aprimoramento de idéias (Gil, 1991),
além de possibilitar subsidios para novas propostas
de pesquisa (Roesch, 1999).

Os sujeitos

A presente pesquisa foi realizada em duas
consultorias de recursos humanos localizadas em
Porto Alegre (RS), escolhidas de acordo com o
critério de acessibilidade. A opcao por consultorias
deve-se ao fato de que possibilitam o acesso a um
ntmero maior de candidatos em entrevistas de
selecdo. Por solicitacdo das selecionadoras, as
empresas nao serdo identificadas, sendo, de agora
em diante, denominadas Consultoria Alfa e
Consultoria Omega.

As Consultorias Alfa e Omega realizam atividades
de consultoria, treinamento e selecdo para
empresas de médio e, principalmente, de grande
porte, pertencentes aos setores industrial, de
servicos e financeiro. A atividade de selecao
concentra-se nas dreas administrativas e gerenciais,
ocorrendo apenas excepcionalmente para cargos
operacionais. A entrevista de selecdo é tida como
principal instrumento de selecio, sendo, as vezes,
utilizados testes psicolégicos.

Os sujeitos da pesquisa foram trinta candidatos a
cargos de geréncia intermedidria, participantes de
entrevistas de selecao nas consultorias citadas. Por
gerente intermedidrio, entende-se aquele que se
situa entre a diregdo e o nivel operacional,
podendo ser denominado gerente, coordenador
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ou supervisor (Maximiano, 2000). As caracteristicas
observadas na escolha dos processos seletivos foram
a exigéncia de nivel superior e de a vaga ser
requisitada por empresas de médio e grande portes.
A escolha desses sujeitos deve-se as maiores
qualificagbes exigidas dos ocupantes desse cargo
(Aguiar, 1994; Echeveste et al, 1998), sendo que a
ambigtiidade com relacdo a essas qualificagoes
(Lima, 1995, Motta, 1998) favorece a utilizacao
do Gl. Também participaram da pesquisa quatro
selecionadoras, duas de cada consultoria de RH,
que conduziram os processos seletivos observados,
todas com formagdo em Psicologia.

Coleta de dados

Os dados da presente pesquisa foram coletados
através de observacoes diretas de 30 entrevistas de
selecdo; da realizacao de 34 entrevistas individuais
semidirigidas, sendo 04 com as selecionadoras e
30 com os candidatos, e da consulta a fontes
documentais como jornais, revistas, livros e websites
que apresentavam orientagoes aos candidatos
sobre como se comportar adequadamente no
processo seletivo, perfazendo um total de 20
documentos.

Os roteiros das entrevistas semidirigidas foram
elaborados com base no referencial teérico sobre
processo seletivo e gerenciamento de impressao,
bem como nos objetivos da pesquisa. As entrevistas
com as selecionadoras abordaram as caracteristicas
e procedimentos dos processos seletivos para cargos
de geréncia intermedidria de cada consultoria e a
percepcao das selecionadoras a respeito do Gl dos
candidatos durante a entrevista de selecdo. Nas
entrevistas com os candidatos, buscou-se identificar
a percepcao que estes tém do Cl e verificar se eles
se automonitoram e buscam informagées no
ambiente a fim de transmitir uma imagem que lhes
possibilite alcangar seus objetivos.

Analise dos Dados

A andlise dos dados priorizou o entendimento
qualitativo da realidade social. Buscou-se destacar,
a partir da temdtica proposta, as estratégias e taticas
de Gl empregadas em entrevista de selecio que,
sob a ética de Guattari e Rolnik (1996), podem ser
tomadas como modos de producio de estilos de
vida ou modos de existéncia.

Os dados foram categorizados a partir dos objetivos
especificos da pesquisa. Em seguida, foram
confeccionados cartazes que compuseram um
painel, que, por seu carater desmontavel e flexivel,
possibilitou melhor visualizacdo e andlise dos
dados. Efetuou-se a andlise dos dados de cada
categoria e buscou-se o estabelecimento de
relagbes entre dados de diferentes categorias.

Dos olhares e dizeres provenientes desses modos
de analisar, procurou-se conectar os achados da
pesquisa com a obra intitulada Ejército en transito,
do artista paraguaio Fredi Casco, presente na IlI
Bienal do Mercosul (Porto Alegre, 2001), que se
mostrou de grande valia no sentido de ilustrar
modos de producdo de estilos de vida ou de modos
de existéncia dos quais o Gl faz parte.

Resultados da pesquisa

Na literatura e nos websites:
“receitas para que se conquiste um emprego”

Os resultados da pesquisa indicam que as
informagoes oferecidas aos candidatos a respeito
do processo seletivo, além de terem aumentado
substancialmente em quantidade, conforme
apontam Ralston e Kirkwood (1999), tornaram-se
mais detalhadas, ou seja, se, anteriormente, se
concentravam em aspectos bdsicos referentes a
etiqueta social — trajes, pontualidade — atualmente
abrangem, também, sugestoes de respostas as
perguntas mais comuns dos selecionadores.

Esse fato pode estar associado a perspectiva atual
de que cabe ao sujeito ser o gestor e o principal
responsavel pela sua carreira profissional, o que
pode leva-lo a buscar, nas estratégias e titicas de
Gl, meios para atuar como um publicitdrio de si
mesmo. Dessa forma, as orientagdes ao candidato
sobre o processo seletivo apresentam este como
semelhante a uma venda ou a um espetdculo de
representacdo, na qual o candidato é orientado a
identificar o que o selecionador deseja e a
concentrar-se em atender as expectativas do
mesmo.

Informacoes oferecidas pelos préprios
selecionadores aos candidatos indicam quais sao
as estratégias e as taticas de Gl mais adequadas
para que estes tenham maior oportunidade de
contratacao.

Assim, como um ator ensaia vdrias vezes seu papel
para entrar em cena, os websites, jornais e livros
consultados sugerem que os candidatos se
preparem para a entrevista, a fim de se
transfigurarem no personagem que atenda as
expectativas do selecionador (Case, 1997; Oliveira,
1999), conforme ilustra a assertiva a seguir: “Vocé
s6 vai conseguir o papel se tiver a aparéncia do
personagem” (Kennedy, 1999, p.76). Dessa forma,
o esforgo pessoal e o mérito sdo apresentados como
ndo-suficientes para a conquista de um emprego e
a ascensdo na carreira profissional.

Toda essa preparacao implica apreender as
caracteristicas desejdveis por parte dos
selecionadores, elaborar respostas para as perguntas
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mais comuns e ensaid-las até que parecam naturais, demonstrar interesse pelo cargo e pela empresa,
pesquisar sobre a empresa para saber quais pontos enfatizar e qual traje utilizar na entrevista. Os candidatos
sao aconselhados, ainda, a ajustarem as impressOes planejadas a situacdo real da entrevista de selecdo.

A andlise das orientagoes aos candidatos apresentadas nos websites, jornais e livros consultados permitiu
que fossem estabelecidas relagdes entre as mesmas e as estratégias e taticas de Gl (Quadros 3 e 4).

Quadro 3: Estratégias de gerenciamento de impressdo e orientagoes aos candidatos

Estratégias
de GI Orientacoes
Autopromogao
perfeito.
Exemplificacdo
Insinuacao
Suplicagao

Mostrar-se disposto a novos desafios e responder como se fosse o empregado

Mostrar-se leal, dedicado, honesto e responsavel.
Fazer uso da empatia e enviar carta de agradecimento apés a entrevista.
O candidato ndo deve desculpar-se por fraquezas e pontos fracos, queixar-

se, nem implorar ao entrevistador que lhe dé o trabalho.

Intimidacao

Considerar o entrevistador inferior é postura que cria inmeras barreiras.

Fonte: Fontes documentais pesquisadas (Case, 1997; Kennedy, 1999; Oliveira, 1999; Dicas..., 2001; Guia..., 2001 ; Lima, 2001; Preparagdo...,

2001).

Comportamentos relacionados a estratégia de
autopromocgao foram amplamente divulgados nos
websites, jornais e revistas consultadas. O emprego
de tal estratégia mostra-se relacionado ao fato de
que o candidato deve despontar como “o melhor”,
assemelhando-se a um modelo ideal de
profissional, tendo, porém, o cuidado de nao
transmitir uma impressao de arrogancia.

A estratégia da exemplificacdo estd mais
relacionada as orientacoes que levam o candidato
a mostrar-se como um lider democrético e um
empregado leal e dedicado, digno de confianga e
responsavel, sendo destacada, principalmente, a
questdo do comprometimento.

Comportamentos relacionados a estratégia da
insinuagao sao incentivados nas orientacdes dos
websites, jornais e livros consultados, propondo-
se, inclusive, a apresentacdo de uma empatia
artificial que, por vezes, se assemelha a bajulacdo.
No que diz respeito a comportamentos
relacionados a estratégia de suplicacao, as
orientagoes oferecidas advertem os candidatos a
jamais demonstrar sinais de fraqueza, uma vez que
esta ndo condiz com a imagem de seguranca e
competéncia geralmente desejada pelos
selecionadores.

O incentivo ao emprego de comportamentos
relacionados a estratégia de intimidagao nao esta
evidente nas orientagbes que, ao contrdrio, se
concentram, substancialmente, na transmissao de
impressdes de cordialidade. As orientagoes
condizentes as téticas de Gl estio no Quadro 4.

A tdtica de autodescricao faz-se presente ao longo
de toda a entrevista, sendo bastante enfatizada. E

comum a orientacdo de que o candidato decore
um breve resumo sobre si mesmo ou um pequeno
“comercial” que destaque seus pontos positivos.
Para compor essa tdtica, as informagées que o
candidato possui sobre quais sdo as caracteristicas
desejadas pelo selecionador sio tidas como de
grande importancia, a fim de que lhes seja dado
um destaque especial. O candidato é aconselhado
a apresentar-se como uma pessoa centrada em
metas e portador de resultados positivos, utilizando
a tatica de atribuicdes publicas.

Para a composi¢do de uma imagem positiva, é dada
énfase a demonstracdo de comprometimento,
interesse e motivagdo pelo cargo e pela empresa, o
que corrobora a titica de exposicao de atitudes e
estd associada a estratégia de insinuagdo.

O candidato é orientado a apresentar
comportamentos relacionados a tatica de exclusao
e, principalmente, justificacdo, como forma de lidar
com os fatos negativos de sua carreira. Dessa forma,
ele é aconselhado a nao evidenciar informacoes
que julgue negativas caso ndo seja questionado.
Porém, quando indagado, deve procurar
apresentd-las como algo positivo, uma
oportunidade de aprendizado, empregando a
tatica da justificagao (Kennedy, 1999).

No que se refere a estratégia de insinuacao, os
websites, jornais e livros consultados orientam os
candidatos a adotarem comportamentos
relacionados a titica de concordancia, evitando
dizer ndo ao selecionador ou discordar de seus
pontos de vista, bem como a enviar cartas de
agradecimento ap6s a entrevista.
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Uma das taticas mais comentadas nas orientagoes refere-se aos comportamentos ndo-verbais, enfocando
a questdo da linguagem corporal e, igualmente, a da vestimenta, sendo a aparéncia apresentada como
parte integrante do desempenho e os gastos com roupas e acessorios, um investimento na carreira.
Encontram-se, inclusive, orientagdes especificas para candidatos que possuem caracteristicas fisicas ndo-
correspondentes aos padroes desejados, como uma dieta para os obesos (Case, 1997). Assim, o sujeito tem
de moldar ndo apenas seus comportamentos, mas o préprio corpo, que deve estar de acordo com os
padrées vigentes, que associam um corpo saudavel a um 6timo desempenho.

Quadro 4: Téticas de gerenciamento de impressdo e orientagdes aos candidatos

Tatica de GI
Autodescricdo

Orientagoes

Nos momentos de responder as perguntas, transformar a relacao de entrevista
em uma fonte de informagdes sobre si mesmo, utilizando palavras-chave
como comprometido, lider, em busca de desafio.

Nao se queixar de antigos empregadores.

Nao omitir os fatos negativos, mas apresentd-los como oportunidade para
aprendizagem, como algo positivo ou demonstrar desejo de superd-los.
Demonstrar energia, motivacdo, persisténcia, responsabilidade, honestidade,
busca de desafios.

llustrar realizacbes, metas alcancadas.

Exclusao
Justificacao

Exposicdo de atitudes
Atribuicées publicas

Dispositivo de memdria Nao omitir dados, mesmo aqueles negativos, desde que questionados.
Comportamento
nao-verbal Procurar demonstrar confianga, seguranca e disposicao, através da postura
fisica, do tom de voz e aperto de mao, tendo cuidado com a linguagem
corporal.Ter uma aparéncia impecavel. Buscar trajes de cores escuras, azul-
marinho ou cinza, principalmente os homens; as mulheres devem preferir
0s conjuntos, evitando calcas e vestidos.

Buscar boas referéncias, cartas de recomendacao.

Estratégica e diplomaticamente, permitir que o entrevistador manifeste suas

opinides, por mais absurdas que parecam.

Associagoes sociais
Concordancia

Fonte: Fontes documentais pesquisadas (Case, 1997; Kennedy, 1999; Oliveira, 1999; Dicas, 2001; Guia..., 2001; Lima, 2001; Preparagdo..., 2001.

fatores, pelo temor de se ser descoberto,
posteriormente, apds a contratagdo. Porém, o

As principais orientacoes oferecidas aos candidatos
estdo justamente relacionadas as estratégias e as

taticas que Ralston e Kirkwood (1999) apresentam
como as mais influentes na decisio do
selecionador, e, dessa forma, mais prejudiciais a
uma avaliagdo objetiva e isenta: demonstrar
simpatia, interesse e motivacao, destacar os aspectos
positivos e omitir os negativos.

O acesso as orientagbes a respeito de como se
comportar durante a entrevista de selecao remete
a questdo do cinismo e autenticidade no Gl. Os
websites, jornais e livros consultados incluem
recomendagdes que solicitam autenticidade do
candidato, advertindo-os quanto ao risco de uma
representacao falsa. Porém, resta a divida se, ao
ter conhecimento das respostas e dos
comportamentos desejados pelos selecionadores,
os candidatos optam pela autenticidade, e se tal
escolha se faz realmente possivel diante da
imposicdo de modelos padronizados.

Embora tais informagdes parecam favorecer a
dissimulagdo, esta pode ndo ocorrer, entre outros

candidato talvez possa empregar o que Leary
(1995) denomina auto-apresentacao evasiva ou
excludente, na qual hd uma espécie de edicao da
auto-apresentacdo, escolhendo-se o que se deseja
comunicar, edicdo pautada, por exemplo, nas
orientagoes que lhes sdo apresentadas. A partir
dessas orientacdes, os candidatos apresentam-se
como camaledes em cena, como se verd no item a
segulir.

Camaleoes em cena: estratégias e
taticas de Gl utilizadas pelos
candidatos a cargos de geréncia
intermediaria em entrevista de
selecao

As entrevistas de selecao observadas inserem-se em
um contexto de exigéncias quanto a competéncias
e qualificagdes (Teoddsio, Gaspar e Rodrigues,
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1997; Echeveste et al., 1998), em que o medo do desemprego constitui uma grande preocupacio e em que o
sujeito é o principal responsdvel pela gestdo de sua carreira. As falas de alguns dos candidatos entrevistados
retrataram reacdes distintas diante desse cendrio. Alguns o percebem com o temor da exclusdo, outros assumem
e reproduzem o discurso e a posicdo de gestor da prépria carreira, consumindo, desde j&, modos de gestdo
hegemonicos. Em ambos os casos, porém, percebeu-se que os candidatos consideravam que ser um profissional
qualificado j& ndo é o suficiente para se manter no mercado de trabalho, conforme as declarages dos sujeitos
a seguir:

“A cada conversa tu vés assim o quanto de bons profissionais e que ndo estio sendo aproveitados ou que ndo
conseguem colocacao porque estd restrito ou porque estd além” (suj. 2:M/35a/desempregado/superior completo).

“Eu acho que todo profissional tem que saber valorizar o seu know-how, valorizar seu conhecimento, vender
melhor a sua maior capacidade. Muitas vezes um profissional tem um know-how mas ele nao consegue divulgar,
comunicar o suficiente para passar isso, e ele se perde. Ou é visto de forma parcial” (suj.30: F/41a /desempregada
/superior completo).

Durante as entrevistas de selecio observadas, percebeu-se que os candidatos empregavam estratégias e titicas
de Gl que lhes possibilitavam aproximarem-se das caracteristicas do modelo ideal de gerente apontado na
literatura (Teoddsio, Gaspar e Rodrigues, 1997; Echeveste et al., 1998; Marras, 2000; Lima, 1995) e procurado
pelos selecionadores, conforme ilustram os dados dos Quadros 5 e 6.

Quadro 5: Estratégias de Gl de candidatos a cargos de geréncia intermedidria

Estratégias Exemplos de comportamentos observados

Autopromogao “Eu sou empreendedor, adoro desafios. Sou vencedor. Onde eu trabalho
dé certo, dou resultado” (suj.25:M/ 38"/desempregado).

Exemplificacdo “Era a primeira a chegar e a tltima a sair” (suj.1:F / 30'/empregada).

Insinuacdo “Desejo atender ao que a empresa espera de mim” (suj.8:M/ 31"/
autbnomo).

Suplicacdo “Para mim nao importa o saldrio e o cargo, mas o trabalho” (suj.2:M/35°/
desempregado).

Intimidacao Nao foi observada.

Fonte: Dados da pesquisa (entrevista de selegao/ entrevista com a pesquisadora).
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Quadro 6: Taticas de Gl de candidatos a cargos de geréncia intermedidria

Taticas Exemplos de comportamentos observados

Autodescricao Descreviam-se citando caracteristicas como ser dindmico, pré-ativo,
centrado em metas: “Sou persistente, gosto de desafios e de trabalhar em
equipe” (suj.13:M/29°/desempregado).

Exclusao/ “Vocés, psicilogas, determinam o que a gente tem que colocar no curriculo,

Dispositivo de que tem que ser resumido, af a gente tira o que é ruim..." (suj.3:M/ 357

memoria empregado).

Justificagao Atribuir deficiéncias / demissoes a fatores externos, usando-os como
justificativa (suj. 3:M/35a/empregado; suj.8:M/ 31°/auténomo).

Exposicao Apresentavam-se como dedicados a empresa, motivados, lideres

de Atitudes democraticos, comprometidos e motivados, e com habilidade para trabalhar

com equipes, sendo o discurso mais repetido nas entrevistas observadas o

da busca de desafios e de desenvolvimento profissional:"O desafio é o que
. a

move a gente” (suj.2:M/35 /desempregado).

Atribuicoes Citavam metas e mudancas alcangadas, bem como melhorias implantadas

publicas com sucesso.

Comportamento Morder os ldbios, demonstrando nervosismo.

nao-verbal Comparecer trajando terno nas cores indicadas: azul-marinho, cinza e
preto.

Associagbes Citar empresarios ou organizagoes de destaque com os quais trabalhou

sociais (suj.15: M/ 36"/empregado).

Concordancia “Normalmente, a gente concorda. Antigamente, eu discordava muito. Hoje,

ndo, eu concordo: ‘Ah sim, tu tem razio’ “ (suj.5: M/43"/empregado).

Fonte: Dados da pesquisa (entrevista de selegao/ entrevista com a pesquisadora).

Das estratégias de Gl propostas por Jones e Pittman (1982), entre os candidatos pesquisados, prevaleceu a
autopromogdo. De fato, essa é a estratégia que vai ao encontro do atendimento das expectativas referentes
a um modelo de profissional idealizado, cujo principal atributo é ser competente. Essa estratégia foi
evidenciada através das taticas de autodescrigdo, atribuicbes publicas, associacoes sociais e exposicdo de
atitudes. O emprego de tdticas de exclusdo, dispositivo de memodria e, sobretudo, justificagdo, também
auxiliava o candidato a manter uma imagem de competéncia.

A estratégia de insinuagdo foi utilizada de forma moderada pelos candidatos, exemplificada através de
comportamentos como: chamar as selecionadoras pelo nome, sorrir e fazer comentarios descontraidos.
Tal estratégia é associada as taticas de demonstragdo de atitudes, através da qual os candidatos se apresentam
como uma pessoa de bom relacionamento interpessoal e de concordancia, através do qual o candidato
ndo demonstra oposicdo ao selecionador.

Nas entrevistas de selecdo, a estratégia de exemplificagdo evidenciou-se associada a titica de expressdo de
atitude, no discurso que destaca o comprometimento e a dedicagido a empresa, bem como através da
auto-atribuicdo de papéis como o de lider democrético e o de pessoa dedicada a familia.

Comportamentos relacionados a estratégia de suplicagdo, que tém a orientagdo de serem evitados pelos
candidatos (Kennedy, 1999; Guia..., 2001; Lima, 2001), somente foram observados em alguns dos
candidatos desempregados ou que, de alguma forma, sentiam-se vitimas de exclusdo ou preconceito,
como os que possuiam idade superior a 40 anos.

Na&o foi observada, em nenhum candidato, a estratégia de intimidacdo. Isso talvez possa ser explicado pelo
fato de que, na relacdo de poder que se estabelece na selecdo, o selecionador tem posicao de vantagem,
mesmo no caso dos candidatos empregados, que buscavam manter uma imagem positiva para que, mais
adiante, ndo perdessem novos convites de emprego e oportunidades de crescimento profissional.

A maioria dos candidatos dizia ndo buscar orientagdes sobre como se comportar durante os processos
seletivos, considerando que aquelas sao especialmente (teis para principiantes, que ainda se sentem
inseguros profissionalmente. Isso apresenta uma certa ambigtiidade, pois, embora afirmando que nao
buscam tais orientagbes, os comportamentos observados indicam que as mesmas sao seguidas pelos
candidatos.
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Algo semelhante se dd em relagdo a necessidade
de preparacdo para a entrevista. Apenas sete dos
trinta candidatos assumiram que o fazem,
buscando preparagdo psicoldgica, cuidando da
aparéncia e revisando o curriculo. Dois candidatos
alegaram que ndo adianta se preparar para a
entrevista, porque a ansiedade do momento faz
com que se esquecam do que planejaram. Os
demais candidatos entrevistados disseram que nao
se preparam para a entrevista de selecao,
justificando que se sentiam seguros ou que ndo
dispunham de tempo, pois safram direto do
trabalho para a consultoria.

Foi constante a afirmativa que, durante o processo
seletivo, é preciso ser auténtico, sendo a
dissimulacdo atribuida aos concorrentes. Esse
discurso de autenticidade e seguranga pode
também estar relacionado ao Gl, ou seja, ao desejo
de transmitir tais impressoes & pesquisadora,
apresentando-se como independente, como
sendo realmente o que havia demonstrado. Porém,
ao invés de independéncia, esse discurso também
pode revelar o desejo de assemelhar-se ao modelo
ditado pelas novas politicas de pessoal, uma vez
que se tratava de falas semelhantes, que seguiam
clichés bem definidos.

Desse modo, ao tomarem seus préprios
comportamentos como algo dado e natural, os
candidatos apresentam-se orgulhosos por
acreditarem que podem prescindir das orientagoes
oferecidas. Nao se ddo conta, no entanto, de que
tais orientacoes ja foram por eles consumidas
enquanto modos de subjetivacdo ou de estilos de
vida.

A questdo do Gl como uma habilidade social a ser
desenvolvida, proposta por seus tedricos,
evidencia-se no fato de que, embora haja maior
acesso as informagoes sobre processo seletivo, nem
todos os candidatos utilizam essas informacoes
apropriadamente, apresentando comportamentos
apontados pelos websites, jornais e livros
consultados como inadequados para a situagao
da entrevista de selecio, tais como falar mal de um
emprego anterior ou trajar-se com cores
destoantes. Além disso, mesmo com discursos
semelhantes, alguns candidatos sdao mais
convincentes do que outros em sua representagio.
Outra evidéncia disso é que tanto os candidatos
quanto as selecionadoras comentaram que as dicas
sdo vélidas para “novatos”, e que hd veteranos em
entrevistas.

O didlogo a seguir, travado entre o sujeito 8 (M/
31a/consultor autdnomo/superior completo) e a
pesquisadora, ressalta o uso do Gl para além da
entrevista de selecao:

Sujeito 8: “Fu estou tentando transparecer alguma
coisa que serd interessante para a tua pesquisa. Isso
jd estd na veia. Mas faz parte também da nossa
educacdo desde pequeno; a gente tem isso
enraizado dentro da gente.”

Pesquisadora: “O que, enraizado?”

Sujeito 8: “Assim, atender as pessoas dentro das
expectativas delas. (...) os esteredtipos estao
mudando, e as pessoas tém que se ajustar, saber
conversar com pessoas diferentes. F um processo de
camaleonismo que serd normal daqui para frente. A
maioria dos profissionais bem-sucedidos hoje, eles
tém uma grande habilidade de relacionamento.”

Pesquisadora: “Fala um pouco mais sobre essa
questdo do camaledo”.

Sujeito 8: “Fu acho que as pessoas com essa
habilidade... que as pessoas com esse ajustamento
de... essa identificagcdao, essa empatia é importante
para o éxito do trabalho delas, do processo seletivo
ou da venda de algum produto ou servico, ou
simplesmente o convencimento de alguma idéia.”

O fragmento do didlogo apresentado permite
evidenciar que a adogdo de estratégias e titicas de
Gl passa a ser encarada, pelos sujeitos, como algo
natural, pois “jd estd na veia”, encontra-se
“enraizado dentro da gente”, de tal modo que o
Gl passa a ser compreendido como um “processo
camalednico”.

Os discursos e comportamentos padronizados
apresentados pelos candidatos, que visam a
aproximd-los do tipo ideal de profissional presente
na literatura, indicam o processo da
individualizagdo como forma predominante de
consumir a subjetividade, posto que este produz
sujeitos homogeneizados (Guattari e Rolnik, 1996)
de que o trabalho, em seu modo capitalista de
producdo de bens e servigos, necessita. Tornam-
se, desse modo, o que Rolnik (1996) denomina
“toxicomanos de identidade”, ou seja, sujeitos
entorpecidos que buscam, no consumo de
inimeras identidades, nos kits de perfis-padrao
ditados pelo mercado, minimizar a sensagdo de
vazio e o medo da exclusdo.

As atrizes coadjuvantes: gerenciamento de
impressao das selecionadoras

O Gl também é empregado pelas préprias
selecionadoras no sentido de gerar uma imagem
positiva tanto em relacdo a elas mesmas como no
que se refere aos clientes, visando a atrair os
melhores candidatos. A estratégia de insinuagao
esteve presente nas selecionadoras de ambas as
consultorias, tendo-se evidenciado durante as

'Eu acho que as
pessoas com essa
habilidade... que as
essoas com esse
ajustarmento de... essa
identificagdo, essa
empatia é importante
para o éxito do
frabalho delas, do
processo seletfivo ou
da venda de algum
produtfo ou servigo, ou
simplesmente o
convencimento de
alguma idéia.”
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entrevistas de selecio através de comportamentos
como sorrir e fazer comentdrios descontraidos que
buscavam amenizar a ansiedade dos candidatos.

Na consultoria Omega, observou-se o uso da
estratégia de autopromogdo. Isso pdde ser verificado
via tdtica de ambiente fisico, através de uma
decoracdo cuidadosa, transmitindo sofisticacio,
sendo que, na sala de uma das selecionadoras,
eram visiveis os crachds de eventos empresariais
dos quais havia participado. Essa estratégia também
é empregada na descricao das empresas-cliente,
apresentadas como organizagbes em ascensao,
com oportunidades de carreira para seus
membros.

Com relagdo a informacdes as quais os candidatos
tém acesso no tocante a entrevista de selecdo, as
selecionadoras consideram que as mesmas se
referem, em geral, a aspectos bdsicos, como a
aparéncia, embora algumas possam fazer com que
fiquem atentos para comportamentos
considerados inadequados, como falar mal de
empregos anteriores. A selecionadora D (38718
anos de exp.) ressaltou que a banalizagdo dessas
informagdes conduz a comportamentos
padronizados e a discursos cheios de clichés.
Diante disso, ela considera que cabe ao
selecionador fugir das perguntas-padrao,
elaborando questdes que aprofundem as
informacoes, ndo se satisfazendo apenas com a
apresentacdo de um discurso decorado e
supostamente perfeito.

As selecionadoras ndo se consideram vulnerdveis
diante do maior preparo dos candidatos para a
entrevista de selecao, pois julgam que tal fato nao
elimina a validade da mesma. Para elas, o uso
adequado de tais orientagoes depende de
diferencas individuais, pois hd candidatos que
ainda apresentam comportamentos considerados
inadequados. Nesse sentido, aqueles com maior
experiéncia, os “veteranos” em entrevista de
selecdo, costumam mostrar comportamentos que
refletem as expectativas das selecionadoras,
enquanto os mais jovens apresentam maior
ansiedade.

O discurso decorado ou que busca ressaltar apenas
aspectos positivos gera suspeitas de dissimulagao
por parte das selecionadoras, que tem que estar
atentas, pois tal comportamento pode também ser
apenas expressao de inseguranca dos candidatos.
A dissimulacdo nao é tida, pelas selecionadoras,
como algo comum na entrevista de selecdo.
Quando desconfiam que o candidato esta
dissimulando ou encontram contradicbes em seu
discurso, costumam trocar informaces com as
colegas de trabalho, utilizar outros instrumentos
de avaliagdo, como testes psicolégicos, bem como
verificar referéncias de empregos anteriores.

Ha também a idéia de que o candidato seria mais
espontaneo diante das selecionadoras de
consultorias do que nas entrevistas realizadas
diretamente na empresa, por acreditarem que as
primeiras poderiam vir a auxilid-los a corrigir
eventuais comportamentos inadequados, bem
como encaminhd-los para outras vagas, ao passo
que, quando se trata da empresa-cliente, poderiam
estar diante de uma chance dnica.

Enquanto prestadoras de servigo, as consultorias
de recursos humanos véem os candidatos como
um produto a ser oferecido a seus clientes. Assim,
buscam ndo apenas selecionar os candidatos de
acordo com as caracteristicas requeridas, mas
orientd-los a gerenciar as impressdes diante dos
clientes. Nesse sentido, oferecem aos candidatos
informagdes sobre a empresa, o profissional da
empresa-cliente que realizard a entrevista e o modo
como o candidato deve ir vestido.

Segundo uma das selecionadoras, esse
comportamento justifica-se pelo fato de que nem
sempre o profissional que realiza a entrevista na
empresa-cliente possui habilidades e preparo
técnico para tal atividade, sendo necessario que o
candidato saiba como destacar as caracteristicas
que possui e que atendam as expectativas do
contratante, para que sejam percebidas com maior

facilidade.

Conforme se vem apontando, diante da
complexidade que caracteriza o sujeito e o mundo,
a relacdo que se estabelece entre o Gl e os
comportamentos de candidatos e de
selecionadores em entrevistas de selecdo reflete a
teatralidade que permeia as relacées atuais,
enquanto resultados de modos de subjetivacdo
contemporaneos.

Consideracoes Finais

Diante da avalancha de informacoes oferecidas a
candidatos em entrevista de selecio, através dos
mais diversos meios, a selecdo de pessoal
caracteriza-se, hoje, ndo mais como uma “caixa-
preta”, mas como um palco no qual candidatos e
selecionadores encenam papéis previamente
acordados.

As orientagoes aos candidatos, oferecidas pelos
préprios selecionadores através de websites,
literaturas, cursos e orientagbes face-a-face, por
suas caracterfsticas, podem ser relacionadas a
inddstria da gestdo e a literatura de auto-ajuda, ao
oferecerem receitas mdgicas para o sucesso. Tais
receitas, compreendidas como novas drogas a
entorpecer os sujeitos angustiados e temerosos
diante das mudancas velozes que vém
caracterizando o mundo do trabalho, parecem
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atuar como modos de subjetivacdo que produzem
sujeitos camaleonicos, adaptaveis ao sabor das
demandas do mercado. O préprio termo
gerenciamento de impressdo remete a gestdo e a
sua crenga de controlar o mundo adverso, a partir
de receitas prescritivas que, por si s,
proporcionariam o alcance do sucesso.

Ao adotar identidades flexiveis para se adequar as
demandas do mercado, o sujeito-camaledo passa
por intmeras transformacoes aparentes, imediatas
e reversiveis. Esse modo de ser camalednico mostra-
se como algo fundamental, ja que os modelos aos
quais os sujeitos tém de se adaptar apresentam-se
cada vez mais voliteis, alterando-se
constantemente.

Padronizados de acordo com as demandas de
cada época, os comportamentos correspondem
aqueles indicados pelas orientagdes comumente
oferecidas, embora os candidatos afirmem
prescindir dessas orientagoes, considerando que
tais comportamentos fazem parte deles préprios,
estdo “na veia”, “enraizados”. Nao percebem,
entretanto, que esses comportamentos dizem de
um estilo de vida imposto pelo capitalismo flexivel.

Desse modo, prevalece a individuagdo como
modo de consumir a subjetividade, gerando
“individuos produzidos a fornada” (Guattari e
Rolnik, 1996), que se deixam moldar por padrées
universais e massificadores, pelas estratégias e taticas
de Gl que consomem. Em um processo que se da
de forma gradual, os sujeitos assimilam esses modos
de ser e de viver, ndo sé através de palestras
empresariais, livros e revistas, entre outros, mas
também por meio da prépria experiéncia
profissional. Desse modo, a mascara adere a pele,
e o sujeito ndo mais diferencia o personagem de si
mesmo.

Tomada como modo de subjetivacao, essa
padronizacdo remete a obra Ejército en Trdnsito,
do artista paraguaio Fredi Casco. O exército de
Chapolins, personagem coémico de um seriado
mexicano, retrata os “sujeitos produzidos a
fornada”, como citam Guattari e Rolnik (1996).
Todos iguais, os “Chapolins”, dispostos em filas,
aguardam, estdticos, o sinal para iniciar a luta. Da
mesma forma, os sujeitos preparam-se para a guerra
do mercado de trabalho, atuando como guerreiros
da “exceléncia”, de quem se exige autonomia e
dinamismo, desde que limitados ao papel que lhes
é imposto, o que, desse modo, os impossibilita de
se moverem de forma auténoma.

Nesse contexto, o Gl aparece, para além da
entrevista de selecdo, ndo apenas como uma
habilidade social que possibilita as relacoes sociais,
conforme apontam seus tedricos (Leary, 1995;

Rosenfeld, Giacalone e Riordan, 1995), mas como
uma defesa e habilidade quase imprescindivel,
empregada pelo sujeito frente & necessidade de
adotar identidades cada vez mais exigentes e
flexiveis. Desse modo, a presente pesquisa, além
de identificar as relagbes que se estabelecem entre
o Gl e os comportamentos dos candidatos a cargos
de geréncia intermedidria e de selecionadores, em
entrevista de selecdo, indica que os sujeitos sdo
constituidos pelas estratégias e titicas de Gl que

consomem.

Além de ndo ser abundante na literatura académica
brasileira (Mendonga, Vieira e Espirito Santo, 1999),
a temadtica do Cl, tal como abordada por este
estudo, torna-a um campo rico para futuras
pesquisas, envolvendo ndo apenas o processo
seletivo, ou demais atividades desenvolvidas pelos
recursos humanos, mas o contexto organizacional
de modo geral. Cabe, ainda, destacar a importancia
do desenvolvimento de novas pesquisas que
indiquem a presenca de singularidades e
resisténcias por parte dos sujeitos diante dos
modelos hegemonicos que lhes sio impostos.

Padronizados de
acordo com as
demandas de cada
época, os
comportamentos
correspondem
aqueles indicados
pelas orienfacdes
comumente
oferecidas, embora
0s candidatos
afirmem prescindir
dessas orientagoes,
considerando que
tais comportamentos
fazem parte deles
proprios, estao ‘na

v oW

velq”, “enraizados”.
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