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Resumo

Estagios profissionais e programas de trainees estao entre as modalidades mais
importantes de ingresso no mercado de trabalho. Em processos seletivos para tais
vagas, as dinamicas de grupo sdo amplamente adotadas por empresas e
consultorias de Recursos Humanos. Por constituir uma técnica vivencial, as
dindmicas desvelam a possibilidade de utilizagdo de Gerenciamento de Impressoes
(GI) por parte dos candidatos. O presente estudo tem por objetivo identificar se
estudantes de Administragdo recorrem a estratégias e taticas de GI ao participar
desse tipo de selecdo. A pesquisa buscou investigar também se, na visdao dos
candidatos, seus concorrentes e os proprios selecionadores valem-se do recurso.
A parte empirica do estudo, que se seguiu a uma revisao de literatura com foco
nos temas pertinentes, comportou uma pesquisa de base qualitativa conduzida a
partir de um questionéario respondido por estudantes matriculados em duas
universidades do Rio de Janeiro. O tratamento dos dados seguiu o protocolo da
anélise de conteido. Como conclusao, sugere-se haver evidéncias do uso de GI
em dinamicas de grupo, ndo somente por parte dos candidatos, como também
por parte das empresas contratantes. Ha indicios de que a dinamica pode ser
percebida como processo injusto, que favorece candidatos mais afeitos a
comportamentos teatralizados.

Palavras-chave: Processos de selecao. Gerenciamento de impressoes.
Autoapresentacao. Dinamicas de grupo.
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l. Introducao

Cada vez mais disputados, os programas de estagios e de trainees cos-
tumam ser percebidos por estudantes como portas de entrada para o merca-
do de trabalho, e parecem significar também uma oportunidade de adquirir
saber pratico acerca do conhecimento tedrico apreendido nas escolas de for-
macao (OLIVEIRA; LEITE FILHO; RODRIGUES, 2007). Por outro lado, a
acirrada disputa entre as empresas por jovens talentos (ALMEIDA, 2004)
potencializa a exigéncia de que as organizagdes encontrem e contratem os
candidatos mais aptos a ajuda-las a atingir seus objetivos (SANTOS; FRAN-
CO; MIGUEL, 2003), ainda que o perfil declarado para tais vagas obedeca a
designios estranhamente construidos.

De acordo com Pinto e Lemos (2006), as organizagdes contemporane-
as buscam, nos jovens, individuos que apresentem capacidade de adapta-
cao, tracos de lideranca, predilecao por atuar em equipe, valores sélidos,
aceitacao a riscos e ao trabalho sob presséao, capacidade de abstragao e con-
centracgao, habilidade de comunicacao verbal e ndo-verbal, compreensao de
tendéncias e processos globais, dentre muitos outros atributos. Em um proces-
so seletivo baseado em dinamicas de grupo para pessoas de pouca idade, em
que se esteja procurando todas essas competéncias simultaneamente, pare-
cem reduzidas as possibilidades de aprovagao para os candidatos que optam
por agir “naturalmente”. Tendo como meta o ingresso na organizacgao, os

[...] candidatos tendem a apresentar caracteristicas e atri-
butos pessoais que julgam positivos e minimizar outros que
sentem como inadequados, gerenciando, dessa forma, as

impressbes que entrevistadores [...] possam ter
(PASSUELLO; OSTERMANN, 2007, p. 243).

Segundo Pereira, Primi e Cébero (2003), a dinamica de grupo é a téc-
nica mais utilizada por profissionais de selecao no Brasil. A dinamica é uma
técnica vivencial, que pressupoe a participacao do sujeito em situagdes simi-
lares as situacoes que poderao ser encontradas no trabalho ou em situacoes
nas quais se pretende evidenciar competéncias para o exercicio da atividade
(PARPINELLI; LUNARDELLI, 2006). Sendo assim, as dinAmicas parecem
bastante suscetiveis ao uso de gerenciamento de impressées (GI) ou
autoapresentacao, “[...] processo geral pelo qual as pessoas se comportam
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de modos especificos para criar uma imagem social desejada” (MENDON-
CA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003, p. 39).

A despeito de pesquisadores brasileiros e estrangeiros terem conduzi-
do estudos sobre a utilizacao de gerenciamento de impressoes em entrevis-
tas de selecao (por exemplo: CARVALHO; GRISCI, 2002; 2003; GRISCI; CAR-
VALHO, 2004; PASSUELLO; OSTERMANN, 2007; SILVESTER et al., 2002),
aparentemente existe uma lacuna com relacéo a esforcos de pesquisa que
enfoquem o uso de GI em dinamicas grupais. O presente estudo tem como
objetivo principal identificar se os candidatos aos programas de estagio e de
trainee fazem uso de Gl em dinamicas de grupo para tais vagas. Como obje-
tivo secundario, espera-se conhecer as estratégias recorrentes de Gl e a per-
cepcao dos candidatos sobre utilizacao de autoapresentacao por seus con-
correntes e pela prépria empresa selecionadora.

2. Quadro Teorico Referencial

2.2 Programas de Estagios e Trainees: panorama e processos
seletivos

Os programas de estagios profissionais e de trainees vém ganhando
importancia em um mercado formal de trabalho cada vez mais seletivo e
limitado (FARIA; FERREIRA; CARVALHO, 2008; OLIVEIRA; LEITE FILHO;
RODRIGUES, 2007). Nesse contexto, ao mesmo tempo em que se multipli-
cam os discursos acerca da valorizagao do capital intelectual e do desenvol-
vimento de pessoas como fontes de vantagem competitiva, predominam os
vinculos flexiveis, precarios e informais (OLIVEIRA; SILVEIRA, 2007).

Pinto e Lemos (2006) apontam como razbes para esse quadro a
reestruturacao produtiva, a globalizacao econémica e a inadequacao entre
oferta e demanda de forca de trabalho. Outra razao para a procura de estagi-
os é a reproducao do discurso de que o desempenho académico de um estu-
dante nao tem nenhum significado se ele nao tiver também uma boa experi-
éncia profissional (ABREU et al., 2004), fazendo com que hoje o estagio seja
visto como essencial, deixando a faculdade como secundéaria, em uma clara
inversao de papéis.

Essa mudanca de valores se respalda no também recorrente discurso
de que ha uma distancia intransponivel entre o mundo académico e o mer-
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cado (CARVALHO; CARVALHO; BEZERRA, 2007). Como alertam Pinto e
Lemos (2006), predomina a posicao de que o aprendizado universitario esta
distante do que sera aproveitado nas empresas, reforcando a ideia de que o
estagio é mais importante do que a faculdade. Por conseguinte, parece natu-
ral que o aluno inverta prioridades, dedicando-se pouco ao estudo. Por meio
de tais subterftigios, as organizacbes garantem uma mao de obra barata e
dedicada, representada por jovens que acabam “[...] restritos a execucao de
tarefas operacionais, que pouco contribuem para sua formacao profissional”
(OLIVEIRA; SILVEIRA, 2007, p. 12).

Outra motivacao que leva a procura do estagio profissional decorre do
fator econémico. Nao se pode deixar de considerar que muitos estagios re-
muneram melhor do que empregos de baixa qualificacao. O jovem pode
ainda se motivar a estagiar devido a questao da identidade social, para a
qual teria importéancia crucial o exercicio de uma atividade produtiva (MORIN;
TONELLI; PLIOPAS, 2004; OLIVEIRA; SILVEIRA, 2007). Buscar um traba-
lho seria uma maneira de iniciar a jornada em busca da independéncia fi-
nanceira.

Nas organizacgdes produtivas, por outro lado, parece haver a percepcao
de que os estagiarios e os trainees podem ser vistos como talentos brutos a
ser lapidados, mas também como uma mao de obra barata pronta para ser
explorada (ABREU et al., 2004). Com relacao a sua selecao, em fungéo das
novas diretrizes de foco nas competéncias e nao na qualificacao do trabalha-
dor (PINTO; LEMOS, 2006), predomina a ideia de que nao basta ao candi-
dato ter boa formacgéao escolar, cabendo a ele o relato de experiéncias de vida
que agradem aos selecionadores, tais como vivéncias no exterior, preferenci-
almente em paises centrais.

Curiosamente, em contraste com o discurso predominante em gestao
de pessoas, que preconiza uma andlise criteriosa de cargos para se passar ao
processo seletivo, em empresas totalmente diferentes as caracteristicas listadas
como ideais para vagas de estagiarios sao sempre as mesmas. Abreu et al.
(2004) ressaltam que ha uma exaustiva repeticao do que desejam as organi-
zagOes, as quais parecem buscar perfis inatingiveis, de estudantes simultane-
amente “comprometidos”, “determinados”, “empreendedores”, “que apre-
ciem desafios”, “inovadores”, “talentosos”, “lideres”, “bons negociadores” e
“com sélidos valores éticos”, dentre caracteristicas onipresentes nos aninci-
os voltados para os universitarios.
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Obviamente, poucas sao as chances de um profissional ser capaz de
reunir desde jovem tantas qualidades, o que parece acarretar, por parte da
prépria organizagao, um estimulo a falsidade na selegao. Os candidatos pa-
recem chegar naturalmente a conclusao de que, agindo normalmente, eles
nunca atenderiam as exigéncias da empresa, restando a alternativa da repre-
sentacao de um personagem diante dos selecionadores. Ademais, como os
processos costumam enfatizar “[...] aspectos comportamentais em detrimen-
to de conhecimentos especificos [...]” (PINTO; LEMOS, 2006, p. 10), a valo-
rizacao de fatores subjetivos parece elevar as chances de aprovacao de can-
didatos que saibam representar no momento da selecao.

Por fim, para que a empresa consiga seduzir os estudantes, ela deve
possuir alta atratividade, entendida como

[...] o interesse que a organizacao pode despertar como
potencial empregadora, as preferéncias do individuo e a
probabilidade real de que ele venha a se tornar candidato
a um emprego (SILVA; CUNHA, 2008, p. 7).

Dentre os atrativos de uma organizagao estariam a oferta salarial, a iden-
tificacao do candidato com a dita cultura da empresa, bem como as chances
percebidas de sua aprovacao no processo de selecao.

2.3 Processos de Selecao e Dinamicas de Grupo

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 102), selecao é “[...] o pro-
cesso de escolha de individuos com qualificagoes relevantes para preencher
as vagas abertas existentes ou projetadas”. O processo seletivo deve alinhar-
se ao planejamento estratégico, de modo a estimar as competéncias necessa-
rias para o desenvolvimento da organizacao. A partir dai é necessério realizar
uma analise de cargos, que, para Wilk e Cappelli (2003), consiste em descre-
ver os contetidos dos cargos para definir quais conhecimentos, habilidades e
atitudes sao necessérias para ocupa-los. Finalmente, é fundamental que seja
feito um recrutamento que atraia as pessoas adequadas ao perfil desejado.
Assim, tanto o individuo quanto a empresa ao mesmo tempo atraem e seleci-
onam um ao outro (DEROUS; DE WITTE, 2001), o que estimularia nao ape-
nas o individuo a fazer uso do GI como também a organizagéao.
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Dentre as técnicas para selecao de Recursos Humanos, destaca-se a di-
namica de grupo, uma modalidade de avaliacao que tem por meta coletar
informacgoes a respeito de diferentes dimensdes psicolégicas do candidato,
tais como: capacidades cognitivas e sensério-motoras; componentes sociais,
afetivos e motivacionais da personalidade; atitudes, aptidées e valores
(PARPINELLI; LUNARDELLI, 2006). Pode-se também analisar comportamen-
tos em situagoes de trabalho (SANTOS; FRANCO; MIGUEL, 2003), bem como
“[...] ainter-relacao do perfil do candidato com o perfil de competéncias de-
finido para o cargo”. (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008, p. 83).
Parpinelli e Lunardelli (2006, p. 6) consideram que a dinamica de grupo
“[...] permite contato com o comportamento do individuo dentro de uma
rede de relagoes: com os demais candidatos, com a situagao-problema, com
0S recursos”.

Algumas precaugdes sao necessarias para a utilizagcao proficua das di-
namicas de grupo como técnica de selecao. Para Carvalho, Passos e Saraiva
(2008), o nimero de participantes deve estar entre seis e 12, ja que um nu-
mero pequeno poderia inibir alguns e modificar as reacdes de outros devido
ao maior sentimento de observacao. Apesar dessa recomendacao, entretan-
to, muitas dinAmicas parecem ocorrer de maneira diferente, ja que existem
casos em que sao realizadas com mais de 20 pessoas ao mesmo tempo, o
que dificulta uma boa anélise: com tantos participantes, o individuo precisa
se expor somente na hora que os selecionadores o estiverem observando.
Ademais, registram-se com certa frequéncia dindmicas realizadas exclusiva-
mente por consultorias contratadas, sem a participacao do gestor, o que de
certa maneira faz com que os processos de muitas empresas se tornem
exageradamente semelhantes.

A dindmica costuma ser dividida em fases. A primeira é a do aqueci-
mento, em que se faz a apresentacao da empresa, da vaga e dos
selecionadores. A seguir, ocorre entrevista coletiva, em que os participantes
discorrem sobre suas experiéncias profissionais, podendo o facilitador utili-
zar roteiros simplificados. Posteriormente é realizada a fase de exercicios de
grupo, os quais

[...] sdo individuais e posteriormente consensuais, possi-
bilitando ao facilitador e ao observador registrarem todos
os tracos relativos a efetiva aplicagao da competéncia em
situacao de grupo (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA,
2008, p. 85).
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Podem-se distinguir dois tipos principais de exercicios: as amostras de
trabalho e os exercicios situacionais (SANTOS; FRANCO; MIGUEL, 2003).
Por fim, deve ser feita uma avaliagdo da dinamica.

Em relagao a frequéncia de uso de dinamicas de grupo destacam-se
dois estudos recentes. Em sua pesquisa com 15 profissionais da area de re-
cursos humanos, Godoy e Noronha (2005) constataram que todos utiliza-
vam tanto a dinamica quanto a entrevista individual em seus processos de
selecdo. De acordo com os sujeitos da pesquisa, a combinacao de tais técni-
cas, principalmente em funcao de suas facilidades de aplicacao, esta substi-
tuindo gradativamente o uso de testes psicolégicos, mesmo que eles forne-
cam informacées dificilmente detectadas pelos outros métodos. Na pesquisa
de Pereira, Primi e Cébero (2003), a dinamica de grupo, ao lado do teste de
Wartegg, foi a técnica mais utilizada em selecao, sendo que 75% de seus
adeptos disseram usa-la por sua facilidade de aplicacéao. Tal postura nao pa-
rece combinar com o discurso de que a gestao de pessoas se tornou estraté-
gica e que o individuo é o recurso mais valioso da empresa: ha incoeréncias
quando o processo seletivo é escolhido em razao da facilidade de aplicacao,
nao de sua maior eficacia.

2.4 Gerenciamento de Impressoes: conceitos fundamentais

Define-se Gerenciamento de Impressoes (GI) como

[...] as véarias maneiras pelas quais os individuos buscam
controlar as impressdes que o0s outros tém a seu respeito,
no que se refere a comportamentos, valores e atributos
pessoais, visando atingir um determinado objetivo (CAR-
VALHO; GRISCI, 2002, p. 2).

Endossando a concepcao de Goffman (2005) de que o ser humano é
um ator que desempenha papéis em um teatro social, tentando ser visto fa-
voravelmente por uma audiéncia, “[...] pode-se inferir que este ator, na sua
vida social cotidiana, faz uso de varias estratégias de gerenciamento de im-
pressoes” (CORREIA; MENDONCA, 2007, p. 2). Assim, o GI tanto poderia
ser usado por um candidato para sobressair-se em uma dinamica de grupo,
quanto pelo selecionador para tentar transparecer uma imagem em acordo
com a expectativa do outro. O primeiro tentaria demonstrar que se encaixa
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no perfil desejado e o ultimo tentaria apresentar a empresa como um lugar
atraente para se trabalhar.

Em razao de um perfil idealizado de modo irreal para candidatos que
se engajam em uma dinédmica de grupo em selecao de pessoas — como se
argumentou na Secao 2.1 — pode-se aventar que isso estimularia o uso de GI
para criar uma falsa autoapresentacao em funcao de expectativas inatingi-
veis. Para Castelo e Carvalho (2005, p. 7):

Os processos de selecao tornam-se ocasides em que pre-
domina a interpretacao dramatica, por meio da qual se
avalia, principalmente, a capacidade do candidato de re-
presentar o papel proposto pelos profissionais de recursos
humanos. Tanto a dindmica quanto o processo seletivo
tornam-se jogos de aparéncias: o curriculo deve ter uma
boa aparéncia, e na dinamica e entrevista o candidato deve
destacar sua aparéncia por meio da fala e postura, deven-
do atuar como showman ou showoman.

Tal constatagao néo deixa de ser um reflexo de uma sociedade que
valoriza o superficial e o imediato. Num processo de selecdo é muito mais
facil realizar uma anélise do que o individuo aparenta ser do que aquilo que
ele realmente é, mesmo porque muitas vezes as dinamicas de selecao sao
realizadas por consultorias. Se, por ventura, os selecionados depois demons-
trarem falta de competéncia, ndo se atribuird culpa a consultoria. Carvalho e
Grisci (2002, p. 2) relatam alguns efeitos do uso de GI em processos de selecéao:

Alguns autores consideram-no extremamente eficaz e até
uma ameaca para uma avaliacao correta e isenta. Outros
autores julgam que, embora contribua para a construgao
de uma imagem positiva, seu impacto nao é tao decisivo.
Hé& ainda uma terceira posicao segundo a qual os
selecionadores deveriam ter uma visao positiva do GI,
considerando-o uma habilidade social que pode ser til
para a organizacao, a medida que os candidatos podem
utiliza-la, por exemplo, na construcao de uma imagem
positiva da organizacao junto aos clientes.

E interessante notar que as algumas organizagdes valorizam pessoas
que possam exercer qualquer papel com a qualidade de um ator profissio-
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nal, como um homem-camaleao (CARVALHO; GRISCI, 2003). Em relacao
as dinamicas, o fato de serem elas muito semelhantes e largamente utiliza-
das, facilita a percepcao por parte do candidato de como atuar. Ademais,
existem sitios eletrénicos e publicacdes de autoajuda que ensinam como as
pessoas devem se portar em dinamicas e entrevistas (APPOLINARIO, 2008).
Ressalta-se, contudo, que um ator esta limitado por sua competéncia e tam-
bém por suas caracteristicas fisicas e sociais, ou seja, ha papéis que ele nao
pode interpretar, pois seria facilmente reconhecido como falso; o tipo de au-
diéncia impacta bastante na atuacao das pessoas, ja que cada audiéncia tem
expectativas diferentes de comportamento (GARDNERIII, 1992). Nesse pro-
cesso, quem detém o controle é a organizagao, e seus representantes se va-
lem disso para limitar a liberdade dos candidatos ou selecionar candidatos
especificos, pois eles podem, por exemplo, escolher o cenario de modo a
transparecer alguma caracteristica dos candidatos.

2.5 Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressoes

Costuma-se dividir os recursos de GI em estratégias, que tém a intencao
de influenciar impressoes de longo prazo, e taticas, que afetam impressoes
de curto prazo. De acordo com Carvalho e Grisci (2002), as principais estra-
tégias sao insinuacao, autopromocao, exemplificagao, intimidacao e
suplicacao.

A primeira estratégia “[...] é utilizada para ilustrar alguém como amigéa-
vel e simpatico. Nao se trata de um desejo espontaneo de agradar aos de-
mais, mas de algo feito para se atingir um objetivo” (CARVALHO; GRISCI,
2002, p. 2). Por meio da insinuacao, o individuo acredita que o outro ira
favorecé-lo se o vir como alguém agradavel e/ou amigo. Correia e Mendon-
ca (2007), entretanto, lembram que tal estratégia também pode ser vista como
um artificio calculado. Imagina-se que as dinamicas de grupo incentivem a
utilizacdo de tal estratégia, ja que ha uma clara relacdo de poder entre
selecionador e candidatos.

A autopromocao, por sua vez, consiste em “[...] demonstrar uma ima-
gem de competéncia, destacando as habilidades” (CARVALHO; GRISCI,
2002, p. 2). Enquanto o insinuador deseja que os outros gostem dele, o
autopromotor quer ser visto como bom naquilo que faz (GARDNER 11, 1992).
Correia e Mendoncga (2007) asseveram que normalmente o autopromotor
tende a dizer que é bom justamente nas capacidades de maior relevancia
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para o publico, ao mesmo tempo em que confessa nao ser tao forte nas com-
peténcias menos valorizadas. Em uma dinamica, essa estratégia é mais usada
na parte da entrevista coletiva, ja que muitos candidatos gostam de enume-
rar suas qualidades, mesmo que isso nao tenha sido requerido, sendo que
dificilmente apontam falhas além dos chamados “defeitos bons”.

A exemplificacao é utilizada “[...] para expressar uma imagem de virtu-
des morais como honestidade, lealdade, ética” (CARVALHO; GRISCI, 2002,
p. 2). Segundo Correia e Mendonga (2007, p. 8), pode ser evidenciada “[...]
naquele funcionario que é um exemplo para os outros, que voluntariamente
os ajuda, ainda que ele préprio venha a sofrer [...]”, mesmo que ao se mos-
trar perfeito demais o sujeito seja visto como mentiroso ou arrogante. Deve-
se reconhecer, contudo, que no teatro corporativo ser desejavel contar com
alguém que se proponha a interpretar papéis eticamente ambiguos (CLARK;
MANGHAM, 2004).

A quarta estratégia, intimidacao, “[...] consiste em transmitir uma ima-
gem de ameaca e de agressao, tanto fisica como verbal” (CARVALHO; GRISCI,
2002, p. 2). Nas organizacbes, a intimidacao é amplamente usada por “[...]
aqueles que detém posicoes mais altas na hierarquia [...]” (COREIA; MEN-
DONCA, 2007, p. 8), o que pode fazer crer que seja uma estratégia pouco
utilizada por candidatos numa dinamica, pois estes estao em condigao inferi-
or de poder.

A suplicacao, finalmente, é a estratégia de GI empregada por “indivi-
duos que, para obter poder, demonstram fraqueza, dependéncia ou inabili-
dade” (CORREIA; MENDONCA, 2007, p. 8). Induzidas por normas sociais
de responsabilidade, as pessoas parecem sentir-se obrigadas a ajudar
suplicadores. Gardner III (1992) ressalta que a estratégia normalmente é usa-
da quando o ator nao acredita que possui um atributo valorizado pelo pabli-
co. Seu uso recorrente acarreta o problema de o suplicador ser visto como
incompetente.

Em termos de taticas de GI, para Carvalho e Grisci (2002), pode-se
contar com ao menos seis delas. A exclusao diz respeito a omitir determina-
das informagoes que poderiam causar méa impressao. A exposicao de atitu-
des consiste em demonstrar uma atitude voltada para se atingir um dado
objetivo. Com o uso da justificativa o ator assume responsabilidade por um
fato, porém apresenta motivos que amenizam os aspectos negativos. Ja com
o uso de comportamento nao-verbal, a pessoa deliberadamente se preocupa
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com a construcao de aparéncia fisica e gestual, além de buscar controlar suas
expressdes de maneira a passar a impressao desejada. Outra tatica comum é
a da associacao social, que significa associar-se a pessoas e fatos positivos e
se afastar dos negativos. Pode-se também utilizar o ambiente fisico — por meio
de decoracao e mobiliario, por exemplo — para transmitir impressoes.

Correia e Mendonga (2007), a seu turno, citam como taticas de GI: a
conformidade, que ocorre quando a pessoa concorda com a opiniao alheia
para obter vantagens; o realce dos outros, que diz respeito a elogiar terceiros;
e a prestacao de favores, que se refere a realizar agrados com a meta de
receber futuros favores em troca. Apesar de por vezes, no ambiente
organizacional, o individuo valer-se da exclusao para omitir fatos negativos
que por vezes vém a tona, trazendo com eles outra tatica: as desculpas
(SILVESTER et al., 2002), por meio das quais o ator assume a culpa e logo
em seguida demonstra desejo de melhorar.

Apesar de um ator poder conhecer sua personagem e suas falas, nem
sempre os outros agem do modo esperado, ou ainda a situagao demanda
algo diferente do que foi previamente imaginado. Surge entao outro recurso
teatral: a improvisacao. De acordo com Flach e Antonello (2008), ao contréa-
rio do que se pensa, ela nao surge do caos, porém de estudo, aprendizagem
e ensaios por parte do improvisador. Nas dinamicas grupais, papéis e rotei-
ros sao repetitivos e, por conseguinte, um improvisador consegue atuar sem
grandes dificuldades.

O gerenciamento de impressoes transcende a atuacao individual e ocorre
também no nivel organizacional, quando, por exemplo, a empresa tentar ela-
borar uma boa imagem para potenciais candidatos no intuito de atrai-los.
O GI organizacional, entretanto, nao é usado apenas para fins de recruta-
mento, mas também no que tange a interagdes com quaisquer stakeholders
(MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003). As estratégias de GI
organizacional sao as mesmas do individual, sendo que elas necessitam nao
somente do esfor¢co de um individuo, porém de todos os que lidam com a
audiéncia-alvo. Por fim, outro componente do GI organizacional é o controle
da organizacao sobre o cenario (OLIVEIRA; MENDONCA, 2008). Em uma
dinamica, por exemplo, os selecionadores se preocupam em montar o espaco
fisico de forma que esteja de acordo com a imagem que se deseja transmitir.
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3. Método

Obedecendo a classificacao de pesquisa descritiva embasada por revi-
sao bibliogréfica e estudo de campo (VERGARA, 2009), o presente trabalho
estipulou como universo os estudantes aptos a ingressar em programas de
estagios ou a ocupar vagas de trainees. Optou-se por restringir o estudo
empirico a subpopulacdo composta pelos estudantes de graduacao em Ad-
ministragao matriculados em instituicoes de ensino no Rio de Janeiro. Sele-
cionou-se uma amostra de conveniéncia constituida por alunos do sétimo ao
nono semestres letivos em uma universidade publica federal e em uma uni-
versidade privada, que ja houvessem participado de ao menos duas dinadmi-
cas para selecao de estagiarios e/ou trainees. A maioria dos sujeitos afirmou
ter participado de diversas dinamicas, mais de 20 vezes em alguns casos.
Composta de 31 sujeitos, a amostra obedeceu a critérios de representatividade
nao probabilisticos, sendo selecionada por tipicidade e acessibilidade
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Na analise de resultados, como forma de iden-
tificacdo, os respondentes receberam cédigos de R1 (Respondente 1) a R31
(Respondente 31), sendo que os 19 primeiros respondentes foram os estudan-
tes da universidade publica e os 12 Gltimos da instituicao privada de ensino.

Para a coleta de dados, contou-se com um questionario autoaplicado
enviado por correio eletronico (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006), con-
tendo 20 perguntas abertas (SHAO, 2002), a despeito do alerta para o fato
de que um questionario longo pode gerar respostas curtas (VERGARA, 2009).
As perguntas eram apresentadas depois de um texto introdutério que acom-
panhava uma mensagem de e-mail enviada aos potenciais respondentes.
Dos 31 informantes obtidos a partir de 150 mensagens, a maioria devolveu
0 questionario em, aproximadamente, dois dias com textos sucintos, porém
houve respostas mais elaboradas que foram enviadas em até dois meses.

O tratamento de dados obedeceu a abordagem indutiva e interpretativa
que caracteriza a pesquisa de base qualitativa (SANTOS, 2009), elaborada
para captar “[...] a verdade que as vivéncias dos participantes e os filtros do
pesquisador permitem objetivar” (ZANELLI, 2002, p. 7). O método escolhi-
do foi o da anélise do contetdo classica, que tem o objetivo de “[...] refletir
atitudes, valores e crencas de pessoas, grupos ou comunidades” (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006, p. 343). A andlise de contetudo presta-se a “[...]
produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de maneira
objetivada [...]”, em congruéncia com a teoria revista pelo pesquisador e a
luz de seu objetivo de pesquisa (BAUER, 2002, p. 191).
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De acordo com Bauer (2002.), a andlise de conteido envolve uma
decomposicao do discurso e posterior identificacao de unidades de anélise
para categorizacao do fenémeno, de modo a possibilitar uma reconstrucao
de significados que aprofundem a compreensao da realidade dos sujeitos.
O método compreende a pré-analise do material e dos procedimentos segui-
dos, a exploracao e a interpretacao dos dados, gerando inferéncias e resulta-
dos na investigacao (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ; MOSCAROLA, 2005;
VERGARA, 2008).

A categorizacao dos dados — agrupamento em funcao de suas
similitudes, tentando-se extrair das mensagens seus aspectos mais relevantes
— seguiu o critério por tema (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Assim, o
material foi reorganizado de acordo com textos tematicos, por exemplo, cada
uma das estratégias de GI, dentre outros, como se pode ver adiante. A descri-
cao, etapa subsequente, consistiu em comunicar o resultado da identificacao
do material que constitui cada categoria, usando citacées para exemplificar
informacgobes. Por fim, uma interpretacao a luz do referencial teérico constitu-
ido foi conduzida para se obter maior compreensao do contetido das unida-
des textuais.

O presente estudo encontra-se sujeito as tradicionais criticas dirigidas
aos métodos qualitativos de pesquisa cientifica, dentre as quais se destaca a
impossibilidade de universalizacao dos resultados (COOPER; SCHINDLER,
2003), que advém principalmente da natureza da amostra e da subjetivida-
de na interpretacao (VERGARA, 2008). Outra limitacao vem da constatacao
de que o trabalho teria a ganhar se a anélise dos questionarios fosse subme-
tida a triangulagao por técnicas de observacao (GIL, 2008), de modo a evitar
que se restringisse a andlise a intengdes ou lembrancas, e ndo a comporta-
mentos observaveis.

4. Representacao dos Resultados

4.1 Dinamica de Grupo e Atuacao Teatral

A quase totalidade dos respondentes informou ter pensado em uma
dinamica de grupo como uma situacdo em que predominam elementos
comumente associados ao universo teatral. Alguns respondentes chegaram
mesmo a afirmar que o teatro é a forma interativa predominante, enquanto
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outros parecem crer que, apesar de ser um fator presente nas dinédmicas, sua
utilizacao talvez nao seja adequada para os candidatos:

— “E nitido o comportamento de alguns (...) encenando um persona-
gem”. (R1)
— “Para mim a dinamica na maior parte das vezes é limitada a isso”.

(R15)

— “Nem sempre o candidato consegue adivinhar o perfil procurado e
talvez o teatro seja uma estratégia ‘furada’”. (R9)

Foi importante verificar que, dentre os respondentes, absolutamente
todos aqueles que afirmaram nao considerar esse processo de selecao como
um teatro redigiram respostas em que mostraram acreditar que as outras pes-
soas representam personagens. Merece destaque um informante que cons-
truiu uma nitida contradicdo em sua resposta:

— “Nunca pensei na dinamica como um teatro, até pelo fato que (...)
espera-se do candidato posicionamentos pessoais e verdadeiros.
Acredito que muitas pessoas representam. Nas primeiras participa-
¢Oes me senti encarnando um personagem”. (R20)

Outra peculiaridade das respostas foi o fato de 100% dos respondentes
terem afirmado que seus candidatos concorrentes em dindmicas fazem uso
de atuacao teatral, porém apenas seis dentre todos os informantes assumi-
ram sentirem-se como atores representando. Em relagao a forma como se da
a atuacao, parece predominar o comportamento de insinuacao:

— “Tive que representar um papel de super pré-ativa, muito motivada
e muito comunicativa e em todas (as dinamicas) passei”. (R3)

— “Forcei bastante que era uma pessoa paciente e que gostava de
ouvir o ponto de vista das pessoas, mesmo achando que a opiniao
contréria era idiota”. (R5)

Como era de se esperar, foram produzidos diversos textos evidencian-
do contradigoes, principalmente no que se refere ao gerenciamento de im-
pressoes usado de forma nao assumida, ou seja, ha certo pudor em atribuir a
si préprio a pratica do GI. Em alguns casos, percebe-se claramente a adapta-
cao da atuacao ao que ¢ esperado pela audiéncia.
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— “Nunca fingi ser algo que nao sou, mas ja percebi estar forcando
mais determinadas caracteristicas minhas, (...) ja que temos um curto
espaco para mostrar nossas caracteristicas”. (R7)

— “Nao (atuei de forma teatral), mas por varias vezes falei coisas en-
saiadas, (...) sempre pensei de modo calculista o que eu iria ressal-
tar como positivo e negativo adequando isso ao perfil da empresa
e da vaga em questao, (...) creio que sempre causei uma boa im-
pressao’. (R1)

— “Nunca representei, (...) mas ja tive que valorizar um pouco mais
minhas experiéncias, falar de uma maneira um pouco mais ‘comer-
cial’ o que tinha feito”. (R17)

4.2 Motivacao e Preparacao do Ator para uma Dinamica

As justificativas apontadas pelos respondentes para a utilizagao de GI
em dindmicas de grupo variam entre as dificuldades para entrar no mercado
de trabalho e a necessidade de inventar um personagem adequado para o
teatro organizacional:

— “Imagino que a necessidade de um emprego ou trabalho faca as
pessoas se passarem por personagens’ . (R22)

— “O que motiva essa pessoa em primeiro lugar é a inseguranca, pois
acredita que o personagem que criou é melhor do que ela é”. (R18)

— “As pessoas sao motivadas a interpretarem o papel de
ultracompetentes e com o perfil da empresa em questao, ou seja,
uma mesma pessoa pode interpretar um papel diferente em cada
dindmica que participe”. (R10)

Tais respostas parecem ratificar a subsisténcia do “homem-camaleao”
no mundo organizacional (GRISCI; CARVALHO, 2004), um ser adaptado a
diferentes situacoes, e normalmente inseguro sobre suas caracteristicas origi-
nais. Surge também a responsabilidade das organizacbes com relacao ao GI,
em razao da exigéncia por um candidato perfeito.

— “O discurso que as empresas e orientadores da dinAmica apresen-
tam (...) Ser motivado, pré-ativo, e mostrar ou fingir que a empresa
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para a qual o candidato faz a dindmica de grupo é a mais importan-
te, incrivel e demais, é um jogo mais facil de fazer, e para muitos,
isso tem dado certo”. (R16)

Diante desse quadro, era de se esperar que os atores que se preparam
para a representacao numa dinamica se dedicassem a ensaiar corretamente
o papel. Para mais da metade dos estudantes verificou-se algum tipo de estu-
do prévio sobre como atuar em tais situagdes. Alguns respondentes disseram
nao se preparar e em seguida se contradisseram ao dar um exemplo de pre-
paragao, ao passo que outras pessoas parecem buscar formas requintadas de
ensaios, com a ajuda de treinadores qualificados.

— “Fiz um curso voltado ao desenvolvimento do perfil profissional,
que consistia em praticas de dinamicas de grupo durante dois me-
ses para ao fim ter seu perfil tracado por uma psicéloga que acom-
panhava as dinamicas”. (R19)

- “Faco o exercicio basico de analisar meus pontos fortes, fracos, além
de pensar em um roteiro simples do que devo dizer para me apre-
sentar”. (R30)

— “Nao me preparo, apenas penso em respostas para algumas per-
guntas-chave que normalmente fazem”. (R5)

Respostas interessantes foram produzidas por alunos “veteranos” em
dinamicas, os quais parecem reafirmar que esse tipo de processo seletivo é
bastante estruturado e de facil decodificacao, podendo-se aventar que existe
uma formacao de clichés de representacao que o ator apenas adapta as pe-
quenas diferencas de cada dinamica.

— “Depois de uma maratona de mais de dez dinamicas, vocé fica ‘cra-
que’ e acaba decorando e entra no ‘automatico’ na hora de fazer a
dinamica, e dai, nao ha mais preparagao, até porque quase todas
as dinamicas tém o mesmo tipo de atividades”. (R2)

- “Salvo algumas excecdes, candidatos com pouca experiéncia nao
sao tao espertos nas atividades de dinamica, o que acaba os dei-
xando em desvantagem”. (R4)

Revista de Ciéncias da Administracao ® v. 13, n. 29, p. 243-275, jan/abr 201 |



Dinamicas de Grupo e Gerenciamento de Impressées: estudo sobre autoapresentagao na selegdo de estagiarios e trainees

4.3 Mentiras, Disfarces e Representacao

Uma parcela significativa dos respondentes afirmou contar mentiras em
dinamicas, geralmente de modo a adequar-se aos requisitos para concorrer a
vaga ou a fazer crer que a previsao de formatura no curso ajusta-se aos pra-
zos da empresa. Outra mentira comum é demonstrar interesse pela vaga ofe-
recida, mesmo quando tal interesse de fato nao existe. Alguns respondentes
parecem crer que mentir proporciona claras vantagens aos candidatos.

— “Sempre falei a verdade, e isso inclusive me prejudicou algumas
vezes”. (R7)

— “Menti sobre a previsao de formatura na faculdade (adiantei seis
meses) para me adequar aos critérios basicos de selecao. Fui con-
tratado”. (R19)

— “Para conseguir uma vaga (...) que fugia um pouco da minha priori-
dade (...) desenvolvi minha apresentacao pessoal focando minhas
preferéncias na area”. (R29)

Quando as mentiras despontam com nitidez para todos, parece haver
um entendimento de que o candidato nao serve, talvez mais em funcao de
ter tido sua mentira descoberta — em uma estratégia mal-sucedida de
autopromocao — do que em razéo de ter mentido.

‘Ja vi candidato (...) encenar um personagem que era nitidamente
falso”. (R1)

— “Tem pessoas que tentam ser lideres sem ter espirito de lideranca
(...) e fica super forcado e chato”. (R2)

“Nao uso (a mentira), até porque isso seria mal visto”. (R9)

“O candidato comecou falando que dava cursos de PNL (progra-
macao neurolinguistica) e que fazia Administracao porque gosta-
va. Durante a dinamica (...) acabou admitindo que nao era ele que
dava aula de PNL, (...) também admitiu que s6 fazia Administracao
porque o pai mandou”. (R8)

Enfocando a estratégia de autopromocao em GI, foram registrados igual-
mente depoimentos de estudantes que afirmaram mentir em relagao as suas
caracteristicas, porém a maioria acredita ser mais eficaz omitir do que mentir.
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Nos textos foi registrado também o temor de que uma qualidade pessoal
verdadeira, porém incomum seja tomada como mentira, ja que numa dina-
mica existe uma uniformizacgao das falas ao redor de pontos recorrentes.

— “Muitas vezes ou parece que vocé esta falando ladainha, ou en-
chendo linguica ao falar suas qualidades, pois todo mundo acaba
falando as mesmas coisas”. (R22)

— “Costumo descrever minhas caracteristicas o mais verdadeiramente
possivel, mas na melhor ‘roupagem’ possivel, de forma a destacar
aquelas que considero melhores e minimizar as que considero
menos atrativas”. (R21)

Como o GI nao considera somente a linguagem verbal, consideram-se
formas nao verbais de representar. Assim como no teatro, em que atores se
valem de figurino para apoiar a constru¢ao da personagem, nas dinamicas
de grupo os estudantes parecem crer que também seja necessario disfarcar-
se para criar uma imagem favoravel, embora tao distante da realidade que
tal apresentacao é vista como mentirosa. Alguns alunos manifestam incoémo-
do em usar figurinos apropriados, associando a falsidade da vestimenta a
superficialidade de processos seletivos em que se julga a aparéncia. Por ve-
zes, o contraste do figurino com a atitude ajuda a criar situacdes cuja
dramaticidade pode ser valorizada positivamente.

— “Mesmo usando terno, quando foi preciso apressar o trabalho, ele
sentou no chao, ajudou as pessoas do grupo, (...) ele se preocupou
mais com o resultado do trabalho do que com o que achariam da
aparéncia dele”. (R5)

— “A aparéncia em um processo de trainee onde vocé tem um contato
tao rapido e superficial acaba pesando uns 30 a 40% da interpreta-
¢ao que as pessoas terao’. (R2)

— “A inica preocupacao que tenho é com a roupa, para que nao este-
ja muito sensual ou chamativa”. (R16)

4.4 Estratégias de Atuacao

Dentre as cinco estratégias de GI, as duas que parecem mais recorren-
tes em dinamicas de grupo para estagiarios e trainees sao a autopromogao e
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a insinuacao. A primeira dessas estratégias, como se viu, esta relacionada a
um ator conseguir realgar suas qualidades de maneira habil. Exemplos desse
tipo de atuagao foram vistos nas duas subsecgoes precedentes. Aqui esta mais
um exemplo, em que um candidato sublinha na atuagao de um concorrente
o valor dado pelas grandes empresas a experiéncia de morar no exterior:

— “Ele soube se apresentar de maneira clara e convincente, e tinha
bastante bagagem ja: morou fora, trabalhou em grandes empre-
sas”. (R23)

A estratégia de insinuacgao parece ser bastante utilizada, ja que aproxi-
madamente metade dos respondentes disse fazer um esforco extra para pare-
cer mais simpatico na dinamica. Foram detectadas construgoes textuais em
que se nota que o individuo percebe a dinamicaa din nota que o indivas.
(or: co sublinha o valor dado pelas grandes empresas rsonagem adequado
para o espet como representacao de outra realidade, em que vale o teatro.
Em alguns casos justifica-se a insinuacao pelo fato de todos os concorrentes
a utilizarem:

— “Tento ser natural, mas o fato de estar numa dindmica faz com que
eu tente ser agradavel com todos, quando nem sempre isso é ver-
dade na vida real”. (R7)

— “Geralmente, procuro ser bastante simpatica, até porque considero
algo 6timo para a primeira impressao, mas acredito que todos pro-
curam ser mais simpaticos que o normal numa dinamica ou em
qualquer processo seletivo”. (R20)

Em algumas respostas, sugere-se que a insinuacao transcende o mo-
mento da dinamica e é “naturalmente” usada em quaisquer situacoes profis-
sionais. A importancia de ser “natural” durante a insinuacao remete ao dile-
ma do insinuador, ou seja, pode-se usar a estratégia, mas nao se deve pare-
cer falso. Por outro lado, houve textos em que se percebeu que o medo de
mostrar-se nao natural pode ser infundado: todos os candidatos e também a
propria empresa parecem valer-se da insinuagao, e a falsidade é substituida
por um pacto de insinuacao.

- “(...) o clima de todos (candidatos e selecionadores) é de simpatia,
entdo caso seja dissimulado, é um dissimulado em conjunto”. (R22)
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— “Eu acho que parecer natural é muito importante, (...) é necessario
medir até a simpatia para nao parecer falso”. (R13)

— “Acho forgcado tentar mostrar para os selecionadores ‘olha como eu
sou educada’ e tal”. (R16)

No que tange a estratégia de exemplificacao, aparece novamente o ter-
mo “natural” no uso da atuacao. Os respondentes disseram que nao tentam
demonstrar valores morais socialmente consagrados, mas que isso surge “na-
turalmente”. Quando séao considerados os candidatos que buscam ressaltar
sistematicamente esses valores, existem aqueles que falam diretamente du-
rante as dinamicas e os que procuram mostrar tais valores através de atos:

“Quando falo de experiéncias profissionais anteriores ressalto esses
valores, principalmente o meu comprometimento”. (R3)

— “Existem vaérias formas, como por exemplo, honestidade: sempre
gque menciono a ideia de alguém fago questao de mencionar ‘como
a Fulana disse, acho que (...)"”. (R25)

— “Tento passar como sou normalmente, e estes valores estao
internalizados dentro de mim, logo indiretamente acabo passan-
do”. (R15)

“Sempre (tento demonstrar). Como sou verdadeira, quero passar o
que sou de verdade e se nao agradar, melhor que nao seja escolhi-

da”. (R23)

A intimidacao foi a estratégia menos utilizada pelos depoentes, em ge-
ral com a justificativa de nao terem identificacao moral com essa possibilida-
de de atuacao. Ainda assim, ha quem admita valer-se de intimidagdo num
processo seletivo. Foram registrados igualmente relatos de utilizacao de inti-
midacado por parte dos concorrentes e, curiosamente, com sucesso para a
obtencao da vaga. Nesse caso, o candidato tentou intimidar seus concorren-
tes e nao o selecionador, corroborando a perspectiva de que a intimidacao
nao costuma ser dirigida a partir de quem detém menos poder para quem
tem mais poder na interacao.

— “Nao é da minha personalidade tal atitude”. (R23)

— “Sim (utilizei intimidacao), porém nao fisicamente. Por duas vezes
fiz questdao de manifestar minha divergéncia em relacédo ao
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posicionamento do grupo em relacao ao case estudado. Parei de
fazer isso porque nao fui selecionado”. (R26)

— “Ele a todo o momento interrompia os demais, e tentava intimidar
ou encurralar a todos, além de sempre expor suas ideias de forma a
provocar discordancias”. (R21)

— “Ele pegou minhas respostas e as deu como dele, além de ter tenta-
do destruir o discurso e as respostas dos outros candidatos dos ou-
tros grupos, ele criou um mal-estar horroroso, (...) incrivelmente
ele passou na vaga”. (R16)

Assim como para a estratégia de intimidacao, apenas em poucos casos
pbde-se notar o uso de suplicagéao, geralmente sob a forma de um pedido de
ajuda para que o candidato pudesse realizar algo que nao tivesse capacida-
de. Novamente, a suplicacao fez-se mais evidente nos depoimentos acerca
dos candidatos concorrentes, sendo que em um dado relato um estudante con-
corrente parece ter produzido uma suplica de modo eticamente duvidoso.

— “Durante uma apresentacao anteontem um gestor me fez uma per-
gunta técnica sobre engenharia que eu nao soube responder e olhei
para os outros integrantes do grupo buscando ajuda para que al-
gum deles me ajudasse a responder”. (R25)

— “O candidato tinha que fazer uma prova e ficava a todo o momento
perguntando sobre a prova, perguntando para o avaliador, tirando
duvidas, pedindo ajuda”. (R17)

— “Ao ver que faltava apenas um minuto para o fim da tarefa dada, ele
tentou negociar com a avaliadora mais alguns minutos, e ela disse
gue nao podia passar do prazo e ele disse ‘mas ninguém vai ficar
sabendo que vocé aumentou o prazo’”. (R5)

4.5 Todos os Atores de uma Organizacao

Um tema de interesse primordial para a realizacao da presente pesqui-
sa envolve a utilizacao de GI pela prépria organizagao selecionadora. A qua-
se totalidade dos depoentes parece crer que o GI organizacional se faz pre-
sente em dinamicas de grupo, por conta de uma necessidade de tornar o
processo seletivo mais atraente. Os respondentes acreditam também que a
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imagem construida pela empresa em tais ocasides é bem diferente da reali-
dade:

— “(...) eles normalmente passam uma imagem de um processo muito
maior, mais atrativo e interessante do que de fato é”. (R22)

— “(...) gostam de ‘pintar’ um quadro de que a empresa é a melhor
que existe na area que atua, e que todos os seus funcionarios sao
satisfeitos e motivados”. (R6)

Nesse contexto, houve respondentes que adotaram uma postura critica,
evidenciando limitacbes de um processo seletivo durante o qual se estabele-
ce uma representacao mutuamente construida por parte de candidatos e
selecionadores, ou denunciando a exploracao de mao-de-obra barata nos
programas de estagio no Brasil:

— “Dizem que querem o melhor candidato, seguindo aquele discurso
de ser pré-ativo, inteligente e bla-bla-bla, sempre tentando demons-
trar que (...) se preocupa com a formacao do candidato, mas muitas
vezes é s6 pra ter mao de obra barata”. (R16)

— “Acredito que ela tenha o mesmo esfor¢co dos candidatos, de
‘maquiar’ seus defeitos e realcar suas forcas. Isso se da através da
apresentacao da empresa e da postura dos selecionadores ou
decisores presentes”. (R21)

Considerando tais depoimentos, e endossando a perspectiva de que
aspectos emocionais e motivacionais podem influenciar no desempenho do
candidato num processo seletivo (DEROUS; DE WITTE, 2001), buscou-se
analisar se as pessoas veem a dinamica como um processo justo, em funcao
de eventual desmotivagao. Aparentemente, boa parte dos respondentes acre-
dita na justica dessa forma de selecao, ainda que alguns defendam sua apli-
cacao juntamente com outras técnicas de selecao. Ha que se ressaltar que, na
quase totalidade dos processos para estagios, a dinamica de grupo é uma
etapa eliminatéria.

— “(E um processo justo) porque, na maioria dos casos, simula situa-
¢coes do dia-a-dia da empresa, e é muito importante ver como o
candidato reage a cada situacao”. (R6)
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— “Somente a dinamica nao, acho que o ideal é que ela seja
complementada com alguma outra etapa, pois somente uma chance
para a pessoa se mostrar é pouco”. (R17)

Dentre as respostas dos estudantes que véem as dinamicas de grupo
como injustas, destacam-se os textos que discorrem sobre a superficialidade
do processo, bem como aqueles que alertam para o perigo de se escolher
nao os melhores estagiarios, porém os melhores atores em um jogo no qual
nem todos foram treinados a atuar.

— “Acredito nao ser um filtro justo uma vez que analisa muito superfi-
cialmente os candidatos. As consultorias de RH (...) tiram conclu-
soes limitadas ao momento”. (R13)

“Acredito que a dindmica nao consegue definir quem sao os melho-
res candidatos, mas os melhores atores. Ja me senti injusticada em
algumas delas e ja vi pessoas com talento nao passarem porque
nao sabem jogar”. (R28)

‘Justo nao acho, mas nao sei como uma empresa poderia fazer uma
selecao de uma melhor forma em tao pouco tempo, é eficiente,
porém nem tao eficaz”. (R7)

“Nao sei se é justo ou nao (...) A pessoa pode estar em um dia ruim,

pode estar nervosa e ir mal, sendo que se fosse outro dia ela iria
melhor”. (R18)

4.6 As Melhores Vagas Vao para os Melhores Atores

Em funcao da prépria natureza do GI, uma das questdes mais impor-
tantes para o presente estudo envolvia buscar saber se, no entendimento dos
respondentes, os candidatos que atuam sistematicamente em dinamicas de
grupo tém mais possibilidades de aprovacao. Raros foram os depoentes que
acreditam em chances iguais, independentemente das habilidades de atua-
cao. Para alguns, saber atuar é uma habilidade preciosa, porém dificil de
utilizar; para outros, s6 ha atores bons em uma dinamica porque ha avalia-
dores despreparados.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. I3, n. 29, p. 243-275, jan/abr 201 | 265



Rodrigo Telles Pires Hallak ¢ José Luis Felicio Carvalho

— “Com certeza (tém mais chances), pois é uma competicao como
outra qualquer. As habilidades teatrais sdo uma boa ‘carta na man-
ga’ para essa situacao’. (R28)

— “Para ser bem sucedido nessa ‘farsa’ o candidato precisa detectar
com muita precisao que tipo de comportamento sera lido pelo
selecionador como ideal, (...) acredito que poucas pessoas dete-
nham essa técnica tao apurada a ponto de eliminar candidatos ca-

pacitados”. (R21)

— “Sim (tém mais chances), pois considero que a maioria dos profissi-
onais de RH sao mal preparados e aplicam a dinamica sem saber
exatamente o que e como avaliar, assim o processo acaba numa
busca por estereétipos”. (R22)

O excesso de elementos de GI na atuacao dos candidatos a estagiarios
parece incomodar muitos alunos, e em razao da desmotivagao, o predomi-
nio da atuacao teatral pode influenciar negativamente no desempenho de
alguns. Como é caracteristico em uma dinamica, o jogo de um candidato
exerce influéncia na performance de todos os outros, e desse modo os mais
atuantes em termos de GI parecem controlar o desempenho de muitos den-
tro do grupo.

— “Fico desmotivada e preocupada quando participo de um processo
onde hé etapa de dinamica, porque sei que posso encontrar pesso-
as aparentemente ‘perfeitas’”. (R31)

— “Eu odeio, inclusive numa dinamica de grupo que tinha uma meni-
na que estava representando muito, eu nao fiz esforco nenhum para
passar”. (R3)

Haé estudantes que aparentemente nao se incomodam com o jogo de
atuacao durante a dinamica, mas ha aqueles que ficam ressentidos se um
ator é aprovado. Para outros ainda, é possivel desdenhar de quem se ampara
somente no GI para ser aprovado.

— “S6 fico com raiva quando estas pessoas passam para a etapa se-
guinte e eu nao”. (R7)

— “Nao procuro me incomodar com os outros candidatos, a menos
K
que interfiram no meu desempenho”. (Rl)
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— “Acho ridiculo, mas é (...) valido para este instrumento de selecao”.
(R15)

5. Conclusao

A presente pesquisa foi pautada pelo objetivo de identificar se os can-
didatos aos programas de estagio e de trainee fazem uso de gerenciamento
de impressodes em dindmicas de grupo, e de que maneira isso acontece. Os
resultados indicam que estratégias e taticas de GI sao largamente utilizadas —
nem sempre de modo consciente, conforme previsto na teoria de representa-
cao de papéis por Goffman (2005). Muitos estudantes declararam aberta-
mente ja terem se sentido encarnando personagens e a maioria ja pensou
em dinamicas de grupo como processo em que predominam caracteristicas
de teatro. Mesmo os informantes que afirmaram nao usar de modo delibera-
do a autoapresentagao percebem que seus concorrentes a adotam.

Os respondentes defenderam a ideia de que organizacdes também se
valem de GI, por exemplo, quando tentam transmitir a imagem de que séao
perfeitas para se trabalhar, além de tentar mostrar o processo seletivo como
mais interessante do que de fato é. Nao foi surpresa, portanto, detectar por
meio dos relatos o uso de estratégias de insinuagao por parte dos
selecionadores. Tal constatacao sugere uma preocupacao a ser tratada pelos
profissionais de recursos humanos: a medida que os individuos se sentem
insatisfeitos com os métodos de selecao a que sao submetidos, seus desem-
penhos podem ser negativamente influenciados, o que, por conseguinte,
pode resultar em escolhas ruins para as organizagoes.

Gardner III (1992) chama atencao para o fato de que, em funcao da
ideia de construcao social de papéis, a utilizacao do GI nao deve necessaria-
mente ser relacionada a interacdes sociais que se amparam em intencoes
desonestas, cinicas ou marcadas pela falsidade. Os autores do presente texto
créem que tampouco se deve usar de maneira pejorativa a recorrente refe-
réncia ao teatro, uma vez que o jogo do ator constitui a modalidade predo-
minante em qualquer relacao social, conforme assevera Goffman (2005); isto
é, num encontro entre pessoas, todos sao atores, mesmo aqueles que nao
acreditam ser atores.

Na pesquisa foram registradas construcoes textuais por meio das quais
os respondentes disseram que o discurso da organizacao é o principal fator
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gue leva uma pessoa a atuar teatralmente numa dinamica. Ademais, a técni-
ca de dinamica de grupo — da forma como vem sendo apresentada a candi-
datos a estagiarios e trainees, ou seja, muito estruturada e quase idéntica em
todos os processos seletivos — também parece ser um fator responsavel pelo
uso de GI por estudantes. Nesse contexto, a recomendacao a ser sugerida a
gerentes e consultores em recursos humanos é buscar maiores variagdes na
maneira como sao conduzidas as dindmicas, ou entdo combinar essa técnica
com outras possibilidades de selecao.

No que diz respeito as estratégias de GI usadas pelos respondentes,
foram registrados exemplos de absolutamente todas elas. A autopromocao
foi verificada com bastante frequéncia, sendo que alguns estudantes confes-
saram omitir ou valorizar fatos e caracteristicas pessoais, ou mentir sobre al-
guns. A insinuacao parece ser comumente utilizada, sendo que existem can-
didatos que tém medo que o comportamento insinuador seja detectado, fa-
zendo notar assim o dito dilema do insinuador. A exemplificacao também se
fez presente, com alguns respondentes levantando a preocupacao em trans-
mitir comprometimento em seus atos e falas, haja vista ser o comprometi-
mento um valor disseminado pelos discursos organizacionais. Suplicagao e
intimidacao foram descritas de modo mais sutil, ainda que tais estratégias
tenham sido frequentemente percebidas pelos respondentes em seus con-
correntes.

De acordo com as respostas obtidas, pode-se aventar que a dinamica
de grupo tem influéncia negativa sobre o desempenho de alguns candida-
tos. Existem estudantes que nao acreditam que o processo seja justo e, por-
tanto, ja esperam ser superados por alguém tecnicamente menos competen-
te. H4 também uma descrenga em relacao ao nivel de competéncia dos ava-
liadores, o que na visao do candidato serve para desqualificar o processo.
Ademais, alguns respondentes se mostraram incomodados com o bom apro-
veitamento nas dinamicas de candidatos que fazem uso sistemético de atua-
cao, reforcando a injustica.

Por fim, recomenda-se a realizacao de novos esforcos de pesquisa so-
bre a utilizacao de Gl em dinamicas para vagas diferentes que as de estagia-
rios e trainees, bem como estudos que incluam alunos de outros cursos que
nao Administracdo. Outra contribuigéo para o avango do conhecimento so-
bre o tema seria conduzir pesquisas com dados coletados por observacao, de
modo a apurar se os candidatos agem da maneira como aqui relataram.
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Job Simulation and Impression Management: a
study about self-presentation in the selection of
interns and trainees

Abstract

Internships and trainee programs are two of the most important ways of entering
the labor market. In selection processes for such opportunities, the job simulations
are largely adopted by companies and human resources consultancies. Considering
that this technique is a very subjective one, it’s possible for the candidates to make
use of impression management. This study intends to analyze if business students
resort to self-presentation strategies and tactics when they participate in this kind
of selection. Additionally, it tries to identify if, according to their vision, the other
competitors and the selecting companies use this resource. The empirical part of
this study, that followed the literature review, consisted of a qualitative research
based in a questionnaire answered by business students from two universities of
Rio de Janeiro. The data treatment utilized was the content analysis. As central
conclusions it is suggested that the impression management is not only used by
those who answered but also by the organizations. Furthermore, there is evidence
that the job simulation can be seen as an unfair process, that favors those who
can act well.

Key words: Selection processes. Impression Management. Self-presentation.
Job simulation.
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Anexo I - Questionario

Pergunta-filtro: Ja participou de alguma dinamica de grupo?

(
1)

10)

11)

12)

13)

) Sim () Nao

Quantas vezes aproximadamente participou de uma dinamica de
grupo?

Vocé considera a dinamica um processo justo para selecionar os
melhores candidatos a um cargo de estagiario ou trainee? Por qué?

Vocé ja pensou numa dinamica de selecao como um teatro em que
as pessoas constroem personagens e desempenham papéis? Se
pensou, o que vocé acha que motivaria uma pessoa a atuar nessa
situagao?

Vocé acredita que pessoas que sabem jogar esse jogo teatral tém
mais chances de ser aprovadas numa dindmica? Por qué?

Ja se sentiu representando um personagem numa dinamica? Como
foi?

Ja teve que mentir numa dinamica de grupo? Relate sua experiéncia.
Antes de uma dindmica vocé faz algum tipo de preparacao? Qual?
Vocé tem uma preocupagao maior com sua aparéncia quando vai
a uma dinamica do que em outras situacoes profissionais?

Jé procurou informagoes sobre como agir e se portar numa dina-
mica? Se sim, qual foi a fonte (ex.: livros, sites, jornais, etc)?

Vocé tenta ser simpatico e agradavel em relacao aos selecionadores?
Age assim com qualquer pessoa ou acredita que se esforca mais
pelo fato de estar numa dindmica?

Vocé tem medo que sua simpatia seja interpretada pelos
selecionadores como algo pensado e dissimulado?

Costuma descrever suas competéncias e suas caracteristicas pesso-
ais? Mente ou omite algo ao fazer isso?

Tem receio de que seja visto como arrogante ao relatar suas quali-
dades?
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14) Vocé tenta demonstrar valores morais, como honestidade, ética,
comprometimento, lealdade, etc, durante uma dinamica? Como?

15) Vocé ja tentou intimidar de alguma forma (fisica ou verbalmente)
um outro candidato ou selecionador durante uma dindmica? Caso
positivo, relate a situagao brevemente.

16) Ja demonstrou para um selecionador ou outro candidato falta de
capacidade de realizar uma tarefa com o intuito de receber algum
tipo de ajuda dele? Como foi?

17) Vocé acredita que durante a dinamica a empresa tenta passar uma
imagem diferente do que ela é realmente? Se sim, de que forma?

18) Vocé acredita que muitas pessoas representam personagens em di-
namicas? Como se sente com relacao a isso?

19) Pense nas ultimas dinamicas de que participou. Lembra-se de al-
gum candidato que se destacou por seu desempenho excelente? O
que ele fez que lhe chamou a atencao?

20) Voceé se recorda de alguma dinamica em que havia algum candi-
dato cujo desempenho era péssimo? O que ele falava ou fazia?
(evite relatar os casos em que o candidato permanecia apenas em
siléncio o tempo todo).
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