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REsumMoO

Este estudo abordou a atvidade de profissionais que auam em consultorias
organizacionais, cuja quantidade vem crescendo em fungdo da extingdo ou enxugamento
das areas de Recursos Humanos (RH) nas empresas, um dos desdobramentos da
Reestruturacéo Produtiva. O carédter recente desse processo levou-nos a explorar, a partir
de um ponto de vista da atividade, quais as caracteristicas desse trabalho. Nesse sentido,
essa pesquisa teve como objetivo gera: analisar a atividade dos profissionais que atuam
em consultorias organizacionais na cidade de Jodo Pessoa/PB, e como objetivos
especificos: identificar, a partir da diferenca prescrito-real, os modos de gest&o do trabalho
e das variabilidades; delinear as condigdes e a organizagdo do trabalho que contextualizam
a atividade do consultor/analista RH; investigar a relacdo psiquica com o trabalho, por
meio da identificacdo das fontes de sofrimento e prazer, da dindmica do reconhecimento.
Como aportes tedricos deste estudo, utilizamos a Psicodindmica do Trabalho que oferece
contribuicBes decisivas para compreender as questfes acerca da subjetividade e da salde
mental no trabalho e a Ergonomia da Atividade, disciplina que, ao focalizar a diferenca
entre o trabalho prescrito (associado a tarefa) e o trabaho real (associado a atividade),
revela todo o esforco de gestdo das variabilidades. O trabalho, de acordo com essas
abordagens, ndo € considerado como mera execucao, pois exige sempre uma mobilizacdo
do trabalhador. Quanto a0 método adotado, considerou-se 0 enfoque qualitativo como o
mais apropriado, haja vista o0 interesse em acessar as vivéncias subjetivas no trabalho.
Foram entrevistadas nove consultoras de RH (todas do sexo feminino) que atuam em
quatro consultorias organizacionais na cidade de Jodo Pessoa/PB. A andlise dos dados foi
conduzida através da Andlise de Conteido Temética, buscando identificar as categorias
emergentes na fala dos profissionais entrevistados, tendo em vista os objetivos propostos.
Os resultados apontam que no cenario das consultorias organizacionais, as cobrancas e
pressdes, principalmente por parte das empresas-contratantes, € um dos maiores elementos
geradores de tensdo, ansiedade e desgaste emocional para as consultoras. As expressoes
“processo atropelado”, “vocé tem que enlouquecer”, “o telefone ndo para de tocar”, “vocé
tem rebolar”, “tem gque sambar muito”, recorrentes nos depoi mentos, testemunham como a
salide mental pode ser afetada por esse trabaho. Em algumas consultorias a diviséo de
tarefas se confunde com uma linha de montagem, onde cada uma das consultoras é
responsavel por uma etapa do processo seletivo. Os salarios constituem um importante
fator de insatisfacdo, em geral, recebem um sal&rio comercial. Contudo, a satisfacdo dos
candidatos que conseguiram 0 emprego através da consultoria, € considerada uma das
formas de reconhecimento mais gratificantes. O fato das consultoras de RH serem uma
ponte, um elo, entre o candidato, que se encontra desempregado, e a vaga pretendida por
ele, torna essas trabalhadoras um intermediador importante no processo de reinsergéo
profissional.

Palavras Chaves. Reestruturagdo Produtiva, Consultorias Organizacionais, Psicodinamica
do Trabalho.
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ABSTRACT

This study addressed the activity of professionals engaged in consulting organization,
whose number is increasing according to the revocation or dry areas of Human Resources
(HR) in business, one of the unfolding of productive restructuring. The recent character of
this process led us to explore, from a point of view of activity, which are the characteristics
of this work. In that sense this research was aimed at general: to anayze the activity of
professionals working in organizational consultancy in the city of Jodo Pessoa/PB, and as
specific objectives: to identif identify the difference from the real-prescribed, the modes of
management and labor variability; outline the conditions and organization of work to
contextualize the activity of the consultant / analyst RH, to investigate the relationship with
the mental work, by identifying the sources of suffering and pleasure, the dynamics of
recognition. As theoretical contributions of this study, we used the Work Psychodynamics
offering decisive contributions to understanding the issues about subjectivity and mental
health at work and Activity Ergonomics, that discipline, to focus on the difference between
prescribed work (with the task) and real work (associated with the activity), shows al the
effort of managing the variabilities. The work, according to these approaches is not as
simple implementation, it always requires a mobilization of workers. As to the method
adopted, it was the qualitative approach as the most appropriate, given the need to access
the subjective experiences at work. A total of nine consultants from HR (all female) who
work in four organizational consultancy in the city of Jodo Pessoa/PB. Data analysis was
conducted through Content Analysis, seeking to identify the categories emerging in the
speech of the professionals interviewed, in view of the proposed objectives. The results
show that the scenario of organizational consultants, charges and pressures, especially
from -contracting companies, is one of the biggest factors leading to tension, anxiety and
emotional distress for the consultants. The terms "hit process’, "you have to go mad," "not
for the phone to ring," you must roll, "has much to samba," applicants in depositions,
testimony and mental health may be affected by this work. In some consulting division of
tasks to be mistaken for an assembly line where each of the consultants is responsible for a
stage of the selection process. Wages are an important factor of dissatisfaction, in general,
receive a wage mark. However, the satisfaction candidates who obtained the job through
consultation, is considered one of the most rewarding forms of recognition. The fact of HR
consultants are a bridge, a link between the candidate who is unemployed, and the wave
you want it, makes such an intermediated workers important in the process of professional
reintegration.

Keywords: Productive Restructuring, Organizational Consulting, Work Psychodynamics.
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INTRODUCAO

Os processos conhecidos como Globalizagdo, Neoliberalismo e Reestruturagdo
Produtiva tém sido responséveis por um amplo espectro de mudancas no &mbito do estado,
das empresas e dos sindicatos. Quanto as empresas, processos como os de simplificacéo
organizacional, que achataram estruturas hierarquicas, extinguindo setores e postos de
trabalho; focalizacdo, que levou a externalizagdo de um nimero de atividades nas empresas
(dentre as quais aguelas relativas aos Recursos Humanos); introducdo de inovagdes
tecnoldgicas, entre outros, tem significado desemprego, precarizagdo do trabalho
(fragilizag&o dos vinculos contratuais), instabilidade, entre outros aspectos.

A externalizacdo, total ou parcial das atividades de Recursos Humanos (RH),
tem implicado na proliferacdo de consultorias organizacionais, especializadas nos varios
servigos de RH, com destaque para aquel es voltados ao recrutamento e selecdo de pessoas,
gue ainda monopolizam o trabalho de muitas consultorias, e que estéo, em geral, sob o
comando de profissonais oriundos principamente das aeas de Psicologia e
Administragéo.

O cardter recente desse trabalhador (o consultor ou analista de RH, como séo
denominados) levou-nos a explorar, a partir de um ponto de vista da atividade, no que
consiste esse novo trabaho e quas desafios levanta. O interesse em pesquisar essa
problematica surgiu a partir da minha vivéncia profissona em consultorias
organizacionais, quando pude detectar o nimero reduzido de estudos que focalizam essa
categoria profissional emergente, especialmente no que se refere aos aspectos subjetivos do
trabalho. Além disso, razdes ligadas as condigdes de trabalho, tais como fragilidade ou
inexisténcia de vinculos contratuais, exploracdo via intensificacdo do trabalho, baixos

salé&rios, entre outros aspectos, constituiram também mdéveis da presente pesquisa.
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Frente a0 exposto, estabelecemos como objetivo geral de nossa pesquisa
analisar a atividade dos profissionais que atuam em consultorias organizacionais na cidade
de Jodo Pessoa/PB.

Como obj etivos especificos, definimos os seguintes:

1) Identificar, a partir da diferenca prescrito-real, os modos de gestdo do
trabalho e das variabilidades,

2) Dédlinear as condic¢des e a organizagdo do trabalho do consultor/andista de
RH;

3) Investigar a relacéo psiquica com o trabalho, por meio da identificacgo das
fontes de sofrimento e prazer e da dindmica do reconhecimento.

A fim de melhor entender como se situa atual mente esse trabal hador, faz-se, no
Capitulo 1, um breve resgate das transformagdes pelas quais vem passando o mundo do
trabalho, com destagque para os processos de globalizagdo, neoliberalismo e reestruturagéo
produtiva que refletem essas transformagdes. Em seguida, procuramos explorar os
desdobramentos que tiveram essas transformagdes na &rea de RH. Antes, entretanto,
procuramos situar o processo de constituicdo e desenvolvimento dessa area e as recentes
mudangas pelas quais vem passando. A area de RH, sob diferentes denominacfes e
finalidades, sempre esteve presente na historia do capitalismo. Varios fatores concorreram
no sentido de dar corpo a essa &rea, antes inexistente nas empresas. a necessidade de ter
interlocutores junto aos trabal hadores, a ascenséo do sindicato como um ator importante na
negociagdo social, as exigéncias dos contextos econdmicos, entre outros. Esse conjunto de
elementos € responsavel por uma trajetdria que principia com os Departamentos de Pessoal
(DP), depois Departamentos de Recursos Humanos (RH) e mais recentemente

Departamentos de Gestdo de Pessoas (GP).
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No Capitulo I, procuramos por em evidéncia os atributos que distinguem o
universo das consultorias organizacionais, procurando, desse modo, contribuir para
delimité-las do ponto de vista conceitual.

No Capitulo 111, situamos as abordagens que nos servem de referencia tedrico
nesse estudo. Em primeiro lugar, a Psicodindmica do Trabalho, que oferece contribuicdes
decisivas para compreender as relacdes entre trabalho e subjetividade/saide mental, e a
Ergonomia da Atividade, disciplina que, ao focalizar a diferenca entre o trabalho prescrito
e trabalho real, coloca em relevo as variabilidades no trabalho e como os trabalhadores
fazem para geri-las.

Quanto a0 método, explicitado no Capitulo IV, a nossa op¢do foi por um
enfoque qualitativo, haja vista o interesse em nos aproximarmos das vivéncias subjetivas
no trabalho. Como o objeto desse estudo focaliza a atividade e 0 modo como estaimplicaa
subjetividade, mostrou-se imprescindivel a utilizagcdo de uma abordagem epistemoldgica
que valorizasse ndo sO as singularidades de cada sujeito pesquisado, mas também as
implicagBes decorrentes do proprio pesquisador e do contexto historico e socia que servem
de moldura a esse processo de construcéo do conhecimento.

A andlise dos dados, objeto do Capitulo V, foi pautada na Andlise de Contetido
Temética, por meio da qual buscamos identificar tanto as categorias tedricas gquanto
empiricas que emergiram da fala dos profissionais entrevistados.

Por fim, nas Consideragfes Finais, pontuamos as contribuicdes mais
importantes da pesguisa, procurando detectar possibilidades de estudo que se apresentam

para o futuro.
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CAPITULO | - GLOBALIZACAO, NEOLIBERALISMO E
REESTRUTURACAO PRODUTIVA: REVIRAVOLTAS NOS MUNDOS

DO TRABALHO

Este capitulo focaliza as recentes mudangas no mundo do traba ho, sintetizadas
no tripé: globalizagdo, neoliberalismo e reestruturacdo produtiva. Consideramos importante
Situar essas mudangas, ainda que ndo de forma exaustiva, pois entendemos que € através
delas que vamos encontrar as razdes para as reformulagbes pelas quais vem passando a
area de Recursos Humanos (RH)/Gestdo de Pessoas (GP) nas empresas e,
conseqlentemente, a crescente importancia que as consultorias organizacionais vem

adquirindo na atualidade, especialmente na questéo da intermediacdo de médo-de-obra.

1.1 Definindo os ter mos do debate

As transformacfes ocorridas no mundo do trabalho estéo associadas a trés
fenbmenos, de alcance mundial: a globalizacdo, o neoliberalismo e a reestruturagéo
produtiva.

Para Santos (2002), a globalizacdo € um fendmeno multifacetado, com
dimensdes econdmicas, sociais, politicas, culturais, religiosas e juridicas, interligadas de
modo complexo. Esse processo se define a partir da intensificagéo das relagbes sociais
mundiais que unem localidades distantes, de tal modo que os acontecimentos locais sdo
condicionados por eventos que acontecem a milhas de distancia.

Os tragos principais dessa nova economia mundial sdo: economia dominada
pelo sistema financeiro e pelo investimento em escala global; processos de producdo

flexiveis e multilocais, baixos custos de transporte; revolucdo nas tecnologias de
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informacdo e comunicacdo; desregulagdo das economias nacionais, entre outros (Santos,
2002). Segundo este autor, as implicacbes destas transformacOes para as politicas
econdmicas nacionais podem ser resumidas nas seguintes orientacdes ou exigéncias:

“[...] as economias nacionais devem abrir-se a0 mercado mundial e os
precos domésticos devem tendencialmente adequar-se aos precos
internacionais, deve ser dada prioridade a economia de exportagdo; as
politicas monetérias e fiscais devem ser orientadas para a reducdo da
inflacdo e da divida publica e para a vigilancia sobre a balanca de
pagamentos; os direitos de propriedade privada devem ser claros e
inviolaveis; o sector empresarial do Estado deve ser privatizado; a tomada
de decisdo privada, apoiada por precos estéveis, deve ditar os padrfes
nacionais de especializa¢do; a mobilidade dos recursos, dos investimentos
edos lucros; aregulagéo estatal da economiadeve ser minima” (p.4).

Para Gorender (1997), o processo de globalizagdo sugere um nome novo para o
antigo processo de internacionalizacdo ou de criagdo do mercado mundial nascido com o
préprio capitalismo. De acordo com este autor, as transformagdes no sistema capitaista
mundial decorrem da recente revolugdo tecnoldgica que ocorre em véarios ambitos, mas,
sobretudo, nainformatica e nas telecomunicagdes, tendo seus principais efeitos observados
na organizacdo das empresas, nos métodos de producdo, nas relacbes de trabaho e na
politica financeira dos governos.

Por fim, Santos (2002) comenta que a globalizacdo econdmica é sustentada
pelo consenso econdmico neoliberal através de algumas inovagdes institucionais, como por
exemplo, restricdes drésticas a regulacdo estatal da economia; novos direitos de
propriedade internacional para investidores estrangeiros, subordinacdo dos Estados
nacionals as agéncias multilaterais, tais como o Banco Mundia (BM), o Fundo Monetario
Internacional (FMI) e a Organizagdo Mundia do Comeércio (OMC).

De acordo com Gorender (1997) o processo de globalizag&o trouxe profundas

alteracbes no ambito da producdo, nas relacbes de trabalho, no comércio nacional e

internacional, nas finangas, na esfera politica e em inimeros aspectos da vida social.
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O segundo fendbmeno de dimensbes mundiais, jA mencionado, é o
Neoliberalismo. De acordo com Filgueiras (1997), o principio que o norteia € a
desigualdade, entendida como um valor positivo e imprescindivel, base da liberdade e da
vitalidade da concorréncia. O neoliberalismo, segundo Harvey (2007), € considerado uma
teoria sobre préticas de politica econdémica que afirmam que o bem-estar humano pode ser
mais bem promovido por meio da maximizagdo das liberdades empresariais dentro de um
guadro institucional caracterizado por direitos de propriedade privada, liberdade individual
e mercados de livre comércio.

O neoliberalismo surgiu no pés-Segunda Guerra Mundial, como uma reacéo
tedrica e politica ao Estado I ntervencionista/keynesiano, presente na Europa e nos Estados
Unidos (EUA). A doutrina neoliberal se constréi, portanto, em oposi¢éo a essa forma de
intervencao do Estado, que ficou consagrada como Estado de Bem-Estar Social. O objetivo
maior do neoliberalismo, de acordo com Harvey (2007), seria 0 de defender a moeda,
assegurando a estabilidade dos pregos e garantindo o cumprimento dos contratos de livre
COMErcio.

O fenébmeno politico/ideoldgico do neoliberalismo evidencia a constituicéo de
uma hegemonia na forma de pensar a vida em sociedade, com influéncia crucial nas agdes
cotidianas dos individuos (Filgueiras, 1997).

O terceiro fendbmeno mencionado, o da Reestruturagdo Produtiva, diz respeito
as transformagdes estruturais no &mbito da producdo e do trabalho e se expressa na
reorganizag@o dos setores industriais e na ado¢do de um novo paradigma tecnologico e
organizacional.

A reorganizacdo dos setores industriais se materializa: narealizagdo de grandes
investimentos nos setores de ponta, tais como informdtica e telecomunicacles, na

modernizagdo de setores dindmicos, como o automobilistico, e no declinio de setores
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tradicionais, como siderurgia e téxtil. Ja 0 novo paradigma tecnol égico e organizacional se
expressa por meio da introducdo de novas tecnologias, a exemplo da automacdo
microeletronica, e de novos padrdes de gestéo/organizacdo do trabalho (Modelo Japonés),
acompanhados por um processo de individualizagdo das relagdes de trabalho, com o
consequente enfraquecimento dos sindicatos.

A nova fase do capital, da qual o toyotismo® é sua maior expressdo, reconduziu
o savoir faire para o trabalho, mas o fez apropriando-se crescentemente da sua dimensao
intelectual, das suas capacidades cognitivas, procurando envolver mais forte e
intensamente a subjetividade operaria (Antunes, 1999).

As transformagBes implementadas nas empresas e suas estratégias de
gerenciamento, tém ocorrido principamente devido as ateragcbes nos processos de
trabalho, trazendo como consequiéncias a flexibilizagdo, a precarizacéo e a degradacéo das
condigdes do trabal ho.

A flexibilidade é uma estratégia que ocupa espaco destacado e controverso no
que se refere as questbes ligadas a competitividade. Halen (2000) destaca que a
flexibilizagdo € uma estratégia que deve ser analisada nas diversas formas em que pode ser
encontrada, bem como por meio dos impactos organizacionais e sociais que acarreta.

Em contrapartida, ha um contingente de trabalhadores que sofrem mudancas
em seus contratos de trabal ho, passando a submeter-se a relagdes de trabalho sem nenhuma
estabilidade, beneficio, autonomia. O que aparece como conseqiiéncia deste processo € que
nem todas as pessoas estdo qualificadas para as novas vagas, gerando uma situagdo de

desemprego estrutural. O emprego formal é substituido por formas precarias de inser¢éo, a

! Modo de organizacéo da producéo capitalista, originario do Japdo e resultante da conjuntura desfavoréavel
do pais. O Toyotismo foi concebido na fabrica da Toyota apds a Segunda Guerra Mundial. Este modo de
organizagdo produtiva, elaborado por Taiichi Ohno, foi caracterizado como filosofia orgénica da producéo
industrial (Modelo Japonés), adquirindo uma projecado global .
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exemplo dos contratos tempor&ios, emprego em tempo parcial, terceirizacdo,
informalidade, entre outras.

Esse processo se inicia sob 0 impulso da competicdo intercapitalista que, de
acordo com Filgueiras (1997), torna-se cada vez mais intensa e se mundializa, acelerando o
desenvolvimento das forgas produtivas, a0 mesmo tempo em que intensifica a
concentracdo e a centralizacdo de capitais, com o dominio mundia de um circulo restrito

de empresas gigantescas em cada ramo de producéo.

1.2 Crise do Fordismo e Emergéncia do M odelo da Especializacéo Flexivel

No inicio dos anos 70, apés um periodo de mais de 25 anos de crescimento
sustentado, teve inicio uma profunda crise nas economias dos paises capitalistas centrais,
gue se expressou, entre outros aspectos, na aceleracdo das taxas de inflag&o, na reducdo da
produtividade e dos niveis de crescimento, na elevacdo dos déficits publicos e no aumento
do desemprego.

Esse modelo de desenvolvimento, que se apoiou na base técnica da Segunda
Revolugdo Industrial, nos métodos de organizagdo cientifica do trabalho e na linha de
producdo fordista, implicou o aumento da produtividade do trabalho e a redugdo dos custos
unitérios de producao.

Leite (1994) entende que o fordismo significou a passagem a um novo modo
de acumulacdo do capital, baseado na producdo de mercadorias estandardizadas e em
grandes séries, a chamada producdo em massa. No entanto, essa producdo em massa exigia
0 consumo em massa, 0 que implicava na necessidade do capital distribuir, com os

trabalhadores, os ganhos de produtividade alcancados, através do aumento dos sal&rios.
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Essas novas condigbes implicaram na construgdo de um pacto socia entre capital e
trabalho que resultou na formulagéo do Estado de Bem-Estar Social.

Esse pacto exigiu, pelo lado dos capitalistas, o reconhecimento dos sindicatos
como legitimos representantes da classe trabalhadora e atores fundamentais no processo de
barganha salarial, inclusive com direito a greve; e, pelo lado dos trabalhadores, exigiu que
o movimento sindical/trabalhista reconhecesse a legitimidade dos capitalistas como
detentores dos meios de producdo e organizadores do processo produtivo (Filgueiras,
1997).

O fordismo, enquanto modo de regulagdo, amparou-se num conjunto de
normas e regras institucionais relativas a relacdo salarial e & concorréncia entre capitais,
buscando gustar os principios coletivos do novo regime de acumulacéo (Leite, 1994). O
compromisso fordista realizou a conexdo entre producéo em massa e consumo de massa e
foi disseminado pelo mundo inteiro por meio do american way of life, um modelo
hedonista fundado na busca da felicidade através do aumento das mercadorias consumidas
por todos. Para Lipietz (1991) o paradigma fordista ofereceu uma concepgdo de progresso
técnico/tecnoldgico e social, fundado no aumento do poder aquisitivo e no progresso do
estado.

A crise do fordismo, que se manifestou em meados dos anos 1970, foi
associada a0 envelhecimento do paradigma tecnolégico dominante e a crescente
insatisfagdo dos trabalhadores com a gestdo fordista Manifestou-se, pelo lado dos
trabalhadores, na elevacdo do grau de absenteismo no trabalho, na alta rotatividade da
mao-de-obra, no desinteresse generalizado pelo processo de trabalho, no crescimento do
numero de greves e na difusdo de multiplas formas silenciosas de protesto (Leite, 1994).

A caracteristica essencial desse novo paradigma tecnol égico/organizacional

pode ser resumida na palavra flexibilidade, ou sgja, a busca permanente para libertar os
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processos produtivos, comercial e financeiro, sob 0 comando do capital, de todas as formas
de rigidez proprias do fordismo. Do ponto de vista tecnolégico, é a substituicdo da
automacdo rigida (ndo programavel) de base eletromecanica, pela automagdo flexivel
(programavel através da informagcdo) de base microeletrbnica que permite répidas
mudancgas no processo produtivo através da reorientacdo das maguinas e equipamentos,
conforme as flutuagdes da demanda e da instabilidade dos mercados (Filgueiras, 1997).

No que se refere aos novos métodos de gestdo, o principio da flexibilidade se
apoia, segundo Filgueiras (1997), na nogdo de just-in-time, compreendida como a
economia de todos o0s elementos da producdo e a eliminagdo de todos os desperdicios e de
todos os tempos mortos na jornada de trabalho, na busca permanente de eficiéncia e
diminuigdo de custos.

Do ponto de vista do capital, essa nova concepgdo de empresa implica na
necessidade de uma forca de trabalho também flexivel (polivaente), mais qualificada, que
deve redlizar diversos tipos de tarefas. O resultado € um tipo de trabalhador com maior
iniciativa e maior capacitacdo que o trabalhador fordista, que torna dispensavel algumas
das fungdes de control e exercidas pelos niveis hierérquicos intermediarios.

No ambito do mercado de trabalho, a busca da flexibilidade exige a livre
contratagdo entre capital e trabalho, bem como a livre negociagdo sem a intervengéo e
regulamentac&o por parte do Estado, tendo por objetivo flexibilizar ajornada de trabalho, a
remuneragcdo e os direitos sociais existentes. Destacam-se, ainda, as novas formas de
relacionamento entre as empresas, através das diversas formas de subcontratagdo, sendo a
principal delas a terceirizacdo, todas com o objetivo de diminuir custos e de reduzir o
efetivo de méo-de-obra ao minimo possivel (Filgueiras, 1997).

A precarizagao do trabalho, segundo Singer (1998), sintetiza 0 que ocorre na

atualidade, onde os novos postos de trabalho que surgem em func&o das novas tecnologias,
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ndo oferecem, em sua maioria, aos Seus ocupantes, as compensagdes usuais que as leis e
contratos coletivos vinham garantindo. Como efeito dessa reestruturagdo, um grande
contingente de trabalhadores assiste seus contratos de trabalho sendo revistos, perdendo
estabilidade, beneficios e autonomia. Muitos que tém seus postos de trabalho extintos
enfrentam sérias dificuldades para retornar a0 mercado, muitas vezes em funcdo do
enxugamento ser generalizado. Dessa forma, 0 emprego estével, formal é substituido por
empregos precarios, a exemplo de contratos tempordrios, contratos parciais, terceirizagoes,
informalidade, entre outros.

As novas tecnologias, por outro lado, permitem a transformagdo da linha de
montagem, tipica da grande empresa, em unidades de producdo de fécil programacdo que
podem atender as variagOes de mercado (flexibilidade do produto) e das transformacdes
tecnol ogicas (flexibilidade do processo).

Uma série de fusdes de empresas aconteceu para acompanhar o ritmo da
concorréncia intercapitalista. Pequenas e médias empresas ficaram sob o controle de
sistemas de subcontratacdo ou sob o dominio financeiro/tecnolégico de empresas de
grande porte, estabelecendo relacbes em redes com vérias empresas, encontrando, assim,
nichos de mercado e empreendimentos cooperativos (Castells, 2006).

As mudancas incorporadas nas empresas para adaptarem-se as condi¢fes de
imprevisibilidade introduzidas pela rapida transformagdo econdmica e tecnol égica incluem
a mudanga de burocracias verticais para horizontais, caracterizadas por sua vez, por
atributos do tipo: organizagdo em torno do processo, ndo da tarefa; hierarquia horizontal;
gerenciamento em equipe; medida do desempenho pela satisfagdo do cliente; recompensa
com base no desempenho da equipe; maximizagdo dos contatos com fornecedores e

clientes; treinamento e retreinamento de funcionarios em todos os nivels (Castells, 2006).
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A ruptura nas tradicionais normas de produgdo e concorréncia impde mudangas
estruturais nas economias capitalistas, 0 que resultaria da constituicdo de uma nova
empresa, que operaria cada vez mais em rede, mais adaptada as crescentes variagdes do
mercado e voltada a diferenciacdo de bens e servigos, em um ambiente de acirrada e
desregulada concorréncia intercapitalista. Cabe a empresa moderna focalizar a producéo,
terceirizar atividades ligadas aos servicos de apoio, como aimentagdo, seguranca,
transporte e producéo (Pochmann, 2007).

Dessa forma, 0 novo desenho empresarial se faz com base no pressuposto da
empresa enxuta e competitiva, com ampla integracdo nas fabricas, maior flexibilidade
produtiva e processos produtivos inovadores (just in time, sistema de informacdo, células
de producdo e minifébricas). Assim, o mundo do trabalho tenderia a refletir maior
inseguranca no emprego e elevada competi¢cdo no interior da populagdo ativa. De um lado,
0s novos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos estariam associados as exigéncias
empresariais de contratagdo de empregados polivalentes e com maior capacidade
motivacional. De outro lado, prevaleceram 0s sinais de precarizagdd0 no uso e na
remuneracéo da forca de trabal ho.

A passagem de fungdes especializadas para fung¢fes polivalentes atua mais na
alteracéo do contetido do trabal ho, sobretudo quando predominam novas técnicas de gestdo
da producéo e organizagdo do trabaho. Por conta disso, tende a ocorrer um maior
envolvimento do trabalhador em fungdo das metas e resultados almejados pela empresa.
N&o obstante, em tais condic¢des, tenham surgido novos tipos de doengas profissionais.

A transferéncia dos mecanismos tradicionais de controle laboral, sob a forma
direta, verticalizada e associada a presenca constante da supervisdo, para uma cooperagao

compartilhada, atrelada as metas de producéo e vendas e do controle indireto, através da
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fiscalizagdo pela qualidade total, células de producdo e 1SO? tém implicado no
aparecimento de sinais que vao do esgotamento do trabalho até as lesdes fisicas e mentais
como, LER/DORT?, burnout*, depresséo, entre outras.

Ao posicionar o trabalho em uma escala macro, podemos observar que hoje a
classe trabalhadora compreende a totalidade dos assalariados, homens e mulheres, que
vivem da venda da sua forca de trabalho em troca de salario e que séo despossuidos dos
meios de producdo. Registra-se, entdo, uma significativa expansdo dos assalariados médios
no setor terciario, que inicialmente incorporou parcelas significativas de trabalhadores
expulsos do mundo produtivo industrial, como resultado do amplo processo de
reestruturacdo produtiva, da aplicagdo das politicas neoliberais e do contexto da
desindustrializacéo e privatizacdo (Antunes & Alves, 2004).

O setor de servicos como um todo ja apresentava um inchago na economia
brasileira, influenciado pelo efeito combinado do drastico éxodo rural com uma
insuficiente geragdo de empregos no setor industrial. Em func&o disso, as aternativas de
ocupagdo e renda no meio urbano terminaram sendo direcionadas para o setor informal,
responsavel, por suavez, pela absor¢ao de parcel as expressivas de trabal hadores, sobretudo
no segmento da distribuicdo. Nessa perspectiva, percebe-se que ha um acirramento da
competicdo intercapitalista, 0 que tem gerado mais rebaixamentos do que elevagdo nas
condicgoes gerais de trabalho. Em geral, as agbes empresariais viabilizaram movimentos de

deslocalizagdo e formacéo de redes de producéo nas cadeias mundiais, estimulando

2 (International Organization for standartization): entidade fundada, em fevereiro de 1947, em Genebra,
Suica; que aglomera os grémios de padronizagdo/normatizacdo de 158 paises e aprova normas internacionais
em todos os campos técnicos.

3 Quadros clinicos do sistema musculo-esquelético adquiridas pelo trabalhador submetido a determinadas
condi¢des de trabal ho.

* Sindrome caracterizada pelo esgotamento fisico, psiquico e emocional em decorréncia de trabalho
estressante e excessivo.
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crescentes fluxos migratorios, responsavel pelas cléssicas medidas de redugdo de salérios e
degradacdo nas condigdes de trabalho (Pochmann, 2007).

Na concepcéo de Antunes (1999) o mundo do trabalho vivencia, como
resultado das transformagdes em curso nas Ultimas décadas, um processo multiplo, que
engloba a diminuicdo da classe operéria industrial tradicional e a subproletarizacdo do
trabalho, ou sgja, as diversas formas de trabalho em tempo parcial, precério, terceirizado,
subcontratado, vinculado a economia informal e ao setor de servigos. A sociedade do
capital e sualei do valor necessitam cada vez menos do trabalho estavel e cada vez mais
das diversas formas de trabalho parcia (part-time), que sdo parte constitutiva do processo
de producéo capitalista. Para este autor, as transformagdes no mundo do trabalho foram de
tal modo intensas, que atingiram ndo apenas a sua materialidade, mas também sua
subjetividade, suaformade ser.

Essas repercussbes sGo mais bem percebidas com a reducéo do proletariado
estavel, herdeiro do taylorismo/fordismo, e com a ampliagdo tanto do trabaho intel ectual
abstrato como das formas de trabal ho precarizado (Antunes, 1999).

Outra tendéncia operada pelo capital na fase de reestruturagdo produtiva é
aquela que reduz os niveis de trabalho improdutivo dentro das fabricas, com a eliminagdo
de vérias fungdes como supervisdo, vigilancia, inspecéo, gerencias intermediarias. Além
disso, h4 atendéncia pela crescente imbricacdo entre trabalho material e imaterial, umavez
gue se presencia, no mundo contemporaneo, a expansao do trabalho intelectual, quer nas
atividades industriais mais informatizadas, quer no setor de servicos (Antunes, 1999).
Percebe-se que a producéo material e a producdo de servigos necessitam continuamente de
inovaces, tornando-se cada vez mais subordinadas a uma exigéncia crescente de converter

conhecimento em mercadorias e capital.
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Em relagdo as formas de gestdo do trabalho, algumas mudangas comegcaram a se
difundir com os programas de qualidade e produtividade. As empresas estavam se
preocupando mais com a estabilizagéo dos trabalhadores, o treinamento, a simplificagéo
das estruturas de cargos e salarios e a diminuicdo dos nive's hierarquicos. Em relacéo aos
treinamentos, ha que se destacar que boa parte do esforco empresarial destinava-se a
programas comportamentais ou motivacionais, que se caracterizavam basicamente pela
preocupacdo em despertar nos trabalhadores uma postura cooperativa com relacdo as
estratégias gerenciais e que ndo podem ser confundidos com treinamentos destinados a
formar trabalhadores mais qualificados. O contelido de tais programas costumava centrar-
se em questdes relacionadas ao tipo de atitude que a empresa espera de seus trabalhadores
no cotidiano da producéo, e ndo em nogdes técnicas, operacionais ou mesmo de formagéo
basica (Leite, 1994).

Quanto a questdo da estabilizacdo, a tendéncia a diminuicéo de taxas de
rotatividade convivia muitas vezes com processos de demissdes em massa, nNos quais as
empresas tratavam de se desfazer dos traba hadores considerados pouco adequados, como
os de baixa escolaridade e de mais idade, que tem dificuldades para se reciclar e se adaptar
ao0s novos conceitos de producdo (Leite, 1994).

No processo da acumulagdo flexivel e da empresa enxuta, as empresas que
merecem destaque sdo as que dispdem de menor contingente de forga de trabalho e que
mesmo assim conseguem obter maiores indices de produtividade. A crise da acumulagéo
de capital afetou a todos por meio da combinacdo entre desemprego crescente e inflacéo
acelerada

Dessa forma, 0 acirramento da concorréncia internacional, a globalizacdo da
producdo e as profundas mudangas na tecnologia e nos sistemas de gestdo obrigaram as

empresas a buscar custos unitarios do trabalho mais baixos e uma maior flexibilidade para
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se adaptar a um ambiente em permanente mutagdo. Na desacel eragdo econdmica pos-1997,
as taxas de desemprego, de acordo com Pochmann (2001) passaram a assumir proporgoes
sem paraelo na histéria recente do pais.

Conforme demonstramos, o Neoliberalismo, a Globalizacdo e a Reestruturagéo
Produtiva estéo profundamente articulados no processo de transformagdes pelo qual vem
passando o capitalismo e apontam para 0 agravamento da exclusdo socia em todo o
mundo, principal mente em paises como o Brasil, mas também nos paises desenvolvidos.

O mundo globalizado tornou-se aberto e receptivo, mas, aém das novidades
consumiveis, 0s paises centrais estdo concorrendo para a quebra de empresas, corte de
postos de trabalho e crises financeiras (Singer, 1998). O resultado conjunto destas
mudangas estruturais tem sido a elevacéo do desemprego e do subemprego em todas as
suas formas e 0 agravamento da exclusio socia. A fata de bons empregos — de empregos
gue pagam razoavelmente e oferecem estabilidade, perspectivas de carreira, seguro-
desemprego, seguro contra acidentes, € sentida em praticamente todos o0s paises
desenvolvidos e semi-desenvolvidos.

Para Singer (1998) a ocupacdo ndo é sinbnimo de emprego, considerando que
uma relacdo de emprego resulta de um contrato pelo qual o empregador compra a forca de
trabalho ou a capacidade de produzir do empregado, implicando em assalariamento. A
ocupagdo compreende toda atividade que proporciona sustento a quem a exerce. O
emprego assalariado € um tipo de ocupacdo. Como a falta de ocupagdo € chamada de
desemprego, pressupde-se que a Unica maneira de alguém ganhar a vida seria vendendo
sua capacidade de produgdo ao capital, o que exclui as formas de atividade autbnoma que

crescem no Brasil e no mundo inteiro.
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Segundo Pochmann (2001) o desemprego mudou de perfil, deixando de ser um
fendmeno que atingia segmentos especificos da sociedade para se generalizar por quase
toda a popul agéo ativa.

A precarizagdo do trabalho sintetiza adequadamente o que esta ocorrendo; esta
toma, entre outras, a forma de relacdes informais de emprego, ampliando a inseguranca.
Um exemplo citado em Singer (1998) seria 0 de uma Unica empresa grande que necessita
muitas vezes dos servicos em tempo completo de uma equipe profissional, sgja de
contabilidade, vigilancia, de fornecimento de refei¢les, de selecdo de executivos, através
de consultorias organizacionais especidlizadas. Dessa forma, a empresa que antes
empregava a equipe, hoje prefere que a equipe se constitua em firma independente e lhe
preste os servicos. O ex-empregador ganha graus de liberdade e os ex-empregados perdem
a seguranca que tinham na sua forma antiga de contrato de trabal ho.

A precarizacdo do trabalho inclui tanto a exclusdo de uma crescente massa de
trabalhadores do gozo de seus direitos legais como a consolidagdo de um ponderével
exército de reserva e o agravamento de suas condi¢les. Essa precarizagdo também atinge a
propria identidade e representacdo dos trabalhadores, através do processo que Filgueiras
(1997) define como destruicdo, desfiguracdo e segmentagdo dos coletivos de trabalho,
promovidos pelas préticas de subcontratacdo e de terceirizacdo.

Assim, 0 desemprego se revela como o instrumento fundamental da disciplina
do capital sobre o trabaho, tanto com relacdo aos niveis de remuneracdo quanto no que
concerne as condigdes de trabalho no interior das empresas, o que leva o trabalhador a se
submeter a uma aucinada e desenfreada luta, muitas vezes, por uma vaga que ndo o

possibilitara desenvolver suas atividades psiquicas e sociais de forma plena.
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CAPITULO Il - REESTRUTURACAO NA AREA DE RECURSOS
HUMANOS E O CRESCIMENTO DAS CONSULTORIAS

ORGANIZACIONAIS NA INTERMEDIACAO DE MAO-DE-OBRA

Nesse capitulo concentramos nossa atencdo na emergéncia de uma atividade
empresarial que vem se desenvolvendo de forma acelerada, em fungdo das mudangas nos
mundos do trabalho comentadas no capitulo anterior. Estamos nos referindo ao fenémeno
da proliferagdo das consultorias organizacionais que acontece em paralelo ao desmonte ou
a reestruturacdo das areas de RH (ou de Gestéo de Pessoas). Nesse sentido, construimos o
capitulo situando inicialmente o processo histérico que deu corpo a area de RH nas
empresas. Na sequiéncia, focalizamos os desdobramentos que as mudancas no mundo do
trabalho vém tendo sobre a &rea de RH. Como veremos, tem havido um deslocamento de
parcela importante dos profissionais que atuam na &ea de RH para as chamadas
consultorias organizacionais, que se multiplicaram em decorréncia dos processos de
externalizag&o dos servigos de RH, particularmente dagquel es relacionados ao recrutamento
e selecdo de pessoas. Por Ultimo, abordamos a questdo da intermediacdo de méo-de-obra,

atividade na qual se enquadram as consultorias pesquisadas nesse estudo.

2.1 Do Departamento de Pessoal a Gestéo de Pessoas. elementos historicos

O periodo de 1860 a 1912 é reconhecido como a fase pioneira da Psicologia,
desenvolvida por Wundt, na Alemanha. De acordo com Zanelli (2002), a Psicologia do
Trabalho emancipou-se da Psicologia Geral a partir do langamento de Psicologia e
eficiéncia industrial, seguido dos Fundamentos basicos da psicotécnica, em 1913, escrito

por Hugo Munsterberg, de formagéo behaviorista.
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Analisando o desenvolvimento histérico da area de Psicologia Organizacional,

Zanelli (2002) destaca que esta area tem passado por diferentes concepgdes.

“(...) Durante longo tempo na histria da Psicologia Industrial, os psicdlogos
voltaram-se apenas para 0 que acontece dentro da organizagdo. Somente mais
recentemente passou-se a prestar atencdo nas rel agdes entre o contexto imediato de
trabalho, a organizagéo e seu ambiente externo (...). A Psicologia Organizacional
contemporanea enfatiza a interacdo das caracteristicas do trabahador, a natureza
do trabal ho, a estrutura organizacional e o ambiente externo > (p.23).

Uma vertente da &rea da Psicologia Organizacional € a Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) que também sofreu diversas influéncias ao longo da histéria,
podendo ser destacadas em quatro periodos. No primeiro periodo, que se configura a partir
da Revolucéo Industrial, no final do século XIX, até a | Guerra Mundial, a figura do
capataz € a mais representativa de um gestor responsavel pela contratacdo, demisséo,
supervisdo e pagamento dos funcionarios numa fabrica.

Neste contexto, surge Taylor que reage a tentativa de resisténcia dos
trabalhadores ante a mecanizagdo da producdo, por entender que ela é extremamente
prejudicial & expansdo do capital e por acreditar que o aumento da produtividade poderia
trazer ganhos semelhantes para patréo e empregado (Borges, 2006). Taylor propde a
construcdo de um pacto que aponta as vantagens que a prescricdo poderia trazer ao
trabal hador, diminuindo a fadiga e os desgastes necessarios, aumentando a produtividade e
consegientemente ampliando os sal&rios.

Inicialmente, Taylor estuda os movimentos de cada operacéo, preservando os
que sdo Uteis e eliminando os inlteis, para, em seguida, atingir uma forma padronizada,
gue pudesse ser minuciosamente descrita nos manuais. Posterior a Taylor, surge Henry
Ford que introduz a linha de montagem, seguindo uma tendéncia a desqualificacéo e
fragmentacdo do trabalho presente no taylorismo, com a diferenca de que a mecanizacdo

permite substituir a equipe de supervisores/controladores pelo fluxo da méquina,
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blogqueando as relagbes sociais e qualquer contedtdo mental que pudesse dispersar ou
atrapalhar o ritmo de producéo (Borges, 2006).

A prescricdo do trabalho, a fragmentagdo da tarefa e a mecanizagdo das
operagdes foram as ferramentas desse sistema fabril que apresentava um contexto com
poucas mudancas do processo produtivo (Halen, 2000). As mudancgas no cenario nacional
ou internacional, as crises capitalistas, trouxeram ateracdes significativas para as empresas
gue precisaram buscar novas formas de controle do trabal ho.

No segundo periodo, entre-guerras, as empresas passam a estruturar a gestao
dos recursos humanos em torno do Departamento de Pessoal, responsavel por recrutar,
selecionar, remunerar e demitir funcionarios com base nas idéias tayloristas. E também
nesse periodo que ocorre uma difusdo do movimento de relacbes humanas e sua
preocupagdo com fatores psicol 0gicos nas relagdes profissionais, bem como a necessidade
de gestdo e controle para acancar eficiéncia e produtividade.

O terceiro periodo ocorre do pés-guerra até os anos de 1980. Nessa fase inicia-
se a passagem do classico Departamento de Pessoal (DP) para o Departamento de
Recursos Humanos (DRH), responsavel pelo recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento (que incluem temas como motivagdo, lideranca, participagdo nas
decisdes, resolucdo de conflitos, salde e lazer), avaliacdo de desempenho, remuneracéo e
demissdo.

Nessa fase de grandes transformagdes tecnol dgicas e organizacionais, a &rea de
RH também passou por profundas mudangas. Segundo Halen (2000), com a consolidacéo
do processo de automatizacdo microeletronica das fébricas, as maguinas passaram a
substituir os operarios em muitas tarefas repetitivas. Nesse contexto, a administragdo
percebe que, aém de contratar e manter pessoas qualificadas na organizacdo, precisava

também encorgjar a criatividade, a atengdo a qualidade, a comunicacdo e a cooperacdo



32

dessas pessoas e desencorgjar comportamentos como negligéncia, falta de cooperacéo,
absenteismo e reducéo do ritmo de trabal ho.

Dessa forma, modificagdes sdo introduzidas na organizagdo do trabalho,
influenciando diretamente a estruturacdo e a descricdo dos cargos. Neste momento
histérico em que novas exigéncias (flexibilizagdo) sdo demandadas pelo mercado, a
geréncia e 0 plangjamento normativo/prescrito passaram a ser considerados inadequados e
amplamente criticados.

A participagdo e o0 engajamento no trabalho, metas antigas das lutas dos
trabalhadores, despontaram como exigéncias do mercado competitivo, emergindo no
mesmo movimento de uma crescente precarizagdo do trabalho e de reducéo da oferta de
empregos. As geréncias de RH sdo convocadas a preparar e desenvolver o novo
trabalhador exigido pelo capitalismo, com caracteristicas e formacdo mais complexas, e
ainda sdo encarregados de manter um bom clima organizacional e de redlizar trabalhos de
motivacdo, de adaptacdo, desfazendo as possiveis resisténcias as mudangas (Borges, 2006).

O quarto periodo vai dos anos 1990 até os dias atuais. Nesse periodo a
descentralizac&o na gestéo de recursos humanos € a tonica. Nesse contexto, a area de RH
passa a desempenhar um papel de apoio tanto em relacdo a alta administracéo quanto as
geréncias de modo geral, tendo como objetivo assessorar outras areas na atragcdo e na
retencéo de pessoas qualificadas.

No fina dos anos 90, surge o debate em relagdo a denominacdo Recursos
Humanos, considerada inadequada para expressar as novas exigéncias. Assim diversos
nomes sdo propostos até se chegar a denominagdo Gestdo de Pessoas, utilizada hoje nas
médias e grandes empresas. A mudanca do termo recursos humanos para gestéo de pessoas
representa, em primeiro lugar, uma tentativa de dar um sentido mais largo ao termo gest&o,

para além da geréncia e administracdo, e, em segundo lugar, de colocar as relagOes
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humanas em foco. Contudo Borges (2006) acredita que essa alteracéo além de néo dar
conta das mudancas que estdo em curso € mais um obstaculo epistemol gico para pensar a
gestéo do trabalho que os humanos fazem em seu cotidiano e para o desenvolvimento de
uma gestéo coletiva do trabal ho.

De acordo com Borges (2006):

“as praticas dos profissionais de RH se deram sempre no sentido de
adaptar o trabalhador as necessidades do trabalho e corrigir as falhas
advindas do fator humano, o ser humano falha e o trabalho do profissional
de RH seria corrigir essas falhas que atrapalham o trabalho” (p.25)

Para Tonelli, Lacombe e Cadas (1998) a &ea de RH passa a ter varias
denominagdes como Gestéo de Pessoas, Gestéo de Gente, Gestéo de Talentos, entre outras
e seu foco de atuacdo passa a ser a gestdo de competéncias e a construcdo de modelos de
gestéo de pessoas mais flexiveis e organicos. Destacam-se, hesse periodo, os programas de
qualidade que exigem que a atengdo se volte para os individuos, uma vez que estes passam
a ser responsaveis pela inovagdo e pela satisfacdo do cliente, fatores-chave para a
sobrevivéncia das empresas.

Borges (2006) situa 0 RH como uma area de trabalho que se utiliza de
principios, conceitos, estratégias e técnicas para atrair, manter, treinar, desenvolver,
motivar e avaliar o patrimdénio humano de determinada empresa. Diante das atuais
transformagdes socio-econdmicas, as empresas tém alterado significativamente o modo
como fazem a gestdo dos recursos humanos.

Nesse contexto, para atingir as metas estabel ecidas pelas empresas, estratégias
vao sendo desenvolvidas como forma de responder aos entraves colocados a acumulacéo e
a lucratividade do capital pela diminuicdo dos lucros e a0 aumento da competicdo no
mercado mundial.

Em funcdo deste contexto, os departamentos de recursos humanos tornam-se

estratégicos para 0 sucesso dos negdcios das empresas. De acordo com Félix e Conserva
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(2004), estes deixam de congtituir um departamento especifico, responsavel pelo
encaminhamento de todas as politicas de RH, para se tornarem uma filosofia de gestéo de
pessoal, voltadas para reproducéo e capacitagdo da forca de trabalho. Nesse contexto,
existem industrias que cresceram e cujo crescimento foi parciamente blogueado ou
dificultado porque ndo puderam manter uma forca de trabal ho eficiente e entusiasmada.

Para Tondli et a. (1998) as multiplas transformagdes no capitalismo e na
sociedade ocidental provocaram mudangas profundas nas relacbes de trabalho e na
operacionalizagdo organizacional que, por sua vez, impulsionaram a criagdo, o
desenvolvimento e a transformacdo dos recursos humanos do Departamento de Pessoal a
Gestdo Estratégica de Pessoas.

Assim, a procura de uma crescente flexibilidade na gestéo de recursos humanos
tem conduzido as empresas a segmentarem os diferentes tipos de trabalhadores e a geri-los

de formaiguamente diferenciada (Santos, 2005).

2.2 Terceirizacdo do RH: novos papéis, novos sentidos?

De acordo com Halen (2000) as transformagdes implementadas nas empresas,
decorrentes da globalizaco e da reestruturacdo produtiva ndo se restringem ao ambito
tecnol 6gico, mas atingem todo o funcionamento empresarial.

O desafio das empresas de se manterem sobreviventes diante da
competitividade do mundo globalizado tem tornado imprescindivel a ado¢do de novas
politicas de gestdo, inclusive na area de Recursos Humanos, a fim de obter resultados em
termos de inovagdes, qualidade de produto e servigos, bem como produtividade no
trabalho. Dessa forma, a aea de RH busca assumir um papel estratégico no

desenvolvimento da organizacdo, pretendendo-se que o gestor de RH rompa com o modelo
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tradicional de administracéo e assuma papel destacado na valorizagdo e qualificacdo dos
talentos humanos.

As empresas que querem sobreviver precisam flexibilizar-se para adaptarem-se
as exigéncias de um mercado voltado a competitividade internacional e com reducéo de
consumo. Para que as organizagOes se tornem eficazes, a competicdo global demanda uma
rede complexa de centros de exceléncia com tecnologias criadas em nivel local e
partilhadas mundiamente, acompanhada pelo rdpido movimento de produtos, pessoas,
informacOes e idéas para atender as necessidades (Halen, 2000).

Neste cendario, as empresas tém investido em novas tecnologias, as quais
tendem a reduzir os postos de trabalho. Esse novo modelo de administracdo aponta a
terceirizagdo como uma ferramenta-chave capaz de desenvolver o potencial humano e
atender & necessidade das organizages de tornarem-se mais enxutas. O objetivo principal
da terceirizagdo seria 0 de propiciar que as empresas concentrem suas energias em suas
atividades principais, reduzindo os custos e possibilitando a abertura de novas empresas
gue venham suprir as atividades de apoio dentro das organizagoes.

Para Soares e Caldas (2007) o processo de terceirizagdo iniciou-se como uma
estratégia das grandes empresas com estruturas complexas, de repassar suas tarefas
secundérias a pequenas empresas especializadas, para poder realizar melhor a sua atividade
principal. Entende-se por terceirizar, transferir para outras empresas, mediante contrato,
atividades ndo essenciais da empresa.

Varios nomes sdo utilizados para denominar a contratagcéo de terceiros pela
empresa para a prestacéo de servigos ligados a sua atividade-meio, além de terceirizacao,
fala-se em subcontratagdo, filializagdo, reconcentracdo, desverticalizacdo, exteriorizacdo

do emprego, focalizagdo, parceria (Soares & Caldas, 2007).
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Nesse sentido, a terceirizacdo pode ser entendida como uma forma de melhorar
a qualidade dos produtos e servigos, reduzir custos e agilizar 0s processos organizacionais.
Inicialmente as atividades que eram terceirizadas nas organizagfes, sG0 0S servicos de
limpeza, seguranca, manutencdo, aimentacdo, publicidade. Contudo, em busca dessa
otimizac&o organizacional e concentracdo nas atividades principais, outros setores também
passaram a ser terceirizados, como 0s servigos de transporte, contabilidade, marketing,
recrutamento e selegdo. Dessa forma, a administragdo de recursos humanos em suas vérias
atribuicdes, também esta se utilizando de terceiros, afim de dinamizar processos.

Segundo Halen (2000) a terceirizagdo é uma das estratégias utilizadas pelas
empresas para alcancarem a flexibilidade, tanto no que diz respeito a contratos, quanto a
reducgo de efetivos. E considerada, por um lado, como uma ferramenta da administraczo,
e, por outro lado, como uma das formas dos trabalhadores continuarem atuando no
mercado de trabal ho.

Nesse contexto, a area de RH também passa por uma série de mudangas, na
busca de agregar valor a organizacdo e de contribuir para implantagdo da estratégia
empresarial, voltando-se ao modelo de alta flexibilidade, no qual a organizacdo passa a ser
uma rede de aliangas, sem com isto dizer que afuncéo de RH tenha desaparecido.

Davis (citado em Halen, 2000) defende que o executivo moderno precisa ser
multifuncional e conhecer todas as areas da empresa e atuar juntamente com seus pares.
Dessa forma, para atender as novas demandas de produtividade e competitividade, o gestor
de qualquer é@ea deve tornar-se mais generalista; assumir novas e diferentes
responsabilidades; adotar visdo mais ampla do negécio; assumir postura empreendedora e
terceirizar tarefas especializadas. Seguindo este raciocinio, cada um dentro da empresa
deve gerir seu proprio pessoal, ou sgja, cada um deve ser administrador de seu setor.

Assim, segundo Halen (2000), o departamento de RH resumir-se-4 a um profissional
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multifuncional o qual administrara seus terceiros. Nesse sentido, tanto os subsistemas de
RH (Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento; Administragdo de Cargos
e Saé&rios; Servico Socia e Beneficios) quanto as areas tradicionamente ligadas ao RH
(pessoal; seguranca; limpeza e conservacao; telefonia e outros) podem ser terceirizados,
como forma de enxugar a estrutura.

A terceirizacdo das atividades de RH tem sido uma experiéncia de muitas
empresas na busca por reducéo de custos e por melhoria de qualidade dos servigos. De
acordo com Soares e Caldas (2007) espera-se da terceirizagdo em RH uma atuacdo cada
vez mais estratégica, alinhada aos objetivos dos negdcios e comprometida com os
resultados, além da tarefa de fazer crescer em quantidade e qualidade os servigos
prestados.

Davis (citado em Halen, 2000) argumenta que empresas em que o turnover €
baixo, os funcionarios envolvidos em recrutamento e selecdo podem ser Uteis em outras
tarefas da &rea. Para este autor, o ideal seria que todo o trabalho de recrutamento e selecdo
fosse realizado por empresas especializadas. Uma consultoria externa deixaria tempo livre
para o pessoal interno envolver-se em outras atividades, geraria uma economia de espago e
tempo, consequentemente de custos também. Quanto ao treinamento e desenvolvimento,
cabe a empresa desenvolver um bom treinamento de integracéo, onde a responsabilidade €
de todas as &reas; 0s demais treinamentos poderdo ser contratados externamente, salvo os
treinamentos operacionais que sdo de responsabilidade dos supervisores da é&ea
especificamente. Assim, ao profissional de RH cabe a responsabilidade de coordenagéo de
programas de desenvolvimento organizacional e gerencial. No que se refere aos beneficios
concedidos aos funcionérios, tais como ambulatorio, farmacia, assisténcia juridica,
assisténcia médica e odontolégica, entre outros, sdo todos servigos passiveis de

terceirizagao.
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Outros autores também comentam sobre a terceirizac&o no setor de RH. Ulrich
(1998) acredita que a terceirizagdo das atividades de RH tem sido uma experiéncia de
muitas empresas na busca por reducdo de custos e por melhoria de qualidade nos servigos.
Com o0 uso desta estratégia, a empresa ganha pela maior experiéncia que o consultor tem
em relacdo a0 especidista interno. Acreditase que 0s consultores possam trazer
perspectivas mais amplas para os problemas pelo tempo que podem dedicar a uma andlise
mais profunda. Pode-se dizer que a terceirizacdo do RH representa “uma solugéo
organizacional e administrativa para desenvolver o maximo de adaptabilidade para a
empresa atender as necessidades do mercado com a consisténcia e a rapidez exigidas”

(Ulrich, 1998, p. 53).

2.3 A Intermediacdo de M &o-de-Obra

De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego® o termo intermediaco de
mé&o-de-obra (IMO) serefere a atividade objetiva de recol ocar o trabalhador no mercado de
trabalho. Essa atividade é entendida como uma tentativa de adequacéo entre a oferta e a
demanda de méo-de-obra e vem sendo desenvolvida também pelas consultorias
organizacionais que prestam servicos de recrutamento e selecdo para as empresas.

Azeredo e Ramos (1995) indicam a falta de oportunidades de emprego como
fator desencadeador da crescente exclusdo social e da elevagdo dos niveis de pobreza que
se manifestam tanto nas sociedades centrais quanto nas periféricas. Dessa forma, a
crescente importancia atribuida a formagdo e a qualificacdo, que se manifesta mais
fortemente com a revolugdo tecnoldgica e organizacional em curso, requer um trabal hador
mais qualificado e polivalente, se comparado com aquele demandado no paradigma

taylorista-fordista, além de uma formagao continua, tendo em vista a rapidez das mudancas
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tecnologicas. A heterogeneidade dos postos de trabalho oferecidos, as novas habilidades
demandadas, a dispersdo dos sal&rios, entre outros aspectos, tendem a tornar mais
demorado o processo de procura de emprego.

Para Guimaraes (2006) a organizacdo do mercado de trabalho converge para
trés grandes polos: 0 pdlo dos agentes que demandam emprego, ou seja, 0s trabahadores,
ndo necessariamente desempregados; o polo das firmas que se utilizardo do trabalho a ser
recrutado no mercado (que ndo s80 necessariamente as empresas contratantes); e o pélo
dos agentes que disponibilizam vagas no mercado de trabalho, tornando-as visiveis,
transparentes, para os demandantes.

A necessidade de mudanga nos processos e nos sistemas organizacionas,
ampliou a importancia do trabalho de consultoria, na medida em que novas formas de
gestéo e de performance passaram a ser exigidas no cenério atual.

A decisdo estratégica de manter uma estrutura que represente apenas as
competéncias centrais da organizagdo, ou simplesmente a necessidade de reduzir custos,
fez com que a &ea de Recursos Humanos (RH) tivesse seus efetivos minimizados,
trocando-se o0 custo fixo pelo variavel, aumentando, assim, o uso da consultoria (Leite,
Carvalho, Oliveira& Rohm, 2005).

A érea de consultoria em RH surge, entdo, a partir de uma nova configuragdo
nos mundos do trabalho, como ja discutido no capitulo 1, que identificou no RH, no todo
ou em partes deles, areas possiveis de externalizago, pois escapavam ao chamado core
business.

Os estudos na area de consultorias sG0 escassos e a literatura disponivel esta
mais focada na atuagdo do consultor. Azevedo (2002) define a consultoria em recursos
humanos como um “conjunto de intervengdes que visam o desenvolvimento de uma

cultura, estratégia e politicas que orientem uma agéo alinhada, no que se refere a gestéo de
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pessoas numa organizagdo” (p. 51). Em geral, as consultorias organizacionais desenvolvem
servigos antes desenvolvidos pelos setores de RH das empresas, principamente o
recrutamento e selecdo. Esse seria um modo de gerir esse trabalho, j& que ocorre, como
mencionado um desmonte e uma descentralizacdo dessa atividade dentro da propria
organi zacao.

Dessa forma, surge um novo ente no mercado de trabalho organizando a
intermediacdo. Por um lado, necessidades cada vez mais flexivels das empresas e, por
outro, a busca de novas oportunidades ocupacionais por parte dos trabalhadores que, ou
foram desligados apds contratos duradouros em fungdes que foram reestruturadas, ou que
se encontram na condi¢&o de ingressantes no mercado de trabalho. Essa atividade ocorre
por meio de empresas organizadas com o intuito de prover pessoa para outras empresas,
sga intermediando trabalhadores para contratos a serem firmados com a empresa
contratante, sga contratando diretamente por via de terceirizagbes. De acordo com
Guimaraes (2006), elas ndo sdo apenas agéncias de emprego, ja que possuem um aspecto
de atuagdo bem mais amplo no que concerne aintermediacéo de mé&o-de-obra.

Neste sentido, destacamos trés atores econdmicos que configuram o mercado
de intermediacéo de empregos, quais sejam: o vendedor de forca de trabalho, o comprador
da forca de trabalho e o intermediério na venda da forga de trabalho. O intermediério, no
contexto atual, assume duas formas institucionais basicas: como agéncias de emprego (AE)
e como empresa de trabalho temporério/terceirizado (consultorias organizacionais), que
neste caso, ndo reaizam apenas a circulagdo da informacdo sobre oportunidades
ocupacionais, mas a circulacéo da propria forga de trabalho, mediante o agenciamento de
trabalhadores, via contratagdo direta, para atividades a serem desenvolvidas na empresa

contratante.
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Dessa forma, na medida em que uma agéncia se expande e se consolida,
fidelizando um grupo de empresas-cliente e ampliando o seu banco de demandantes de
trabalho, pode passar a contratar diretamente parte desses trabal hadores para disponibilizé&
los as empresas a que serve. O caminho nessa via de crescente complexidade segue, assim,
0 rumo da transicdo entre a condi¢cdo de simples agéncia de empregos, localizadora de
contratados potenciais, a de fornecedora regular de servicos de recrutamento e selecéo de
funcionérios (uma consultoria de recursos humanos) e desta a de locadora e fornecedora de
estoques de trabalho contratados (uma empresa trabal ho temporério) (Guimaraes, 2006).

No estudo desenvolvido por Padoin (2002) foram analisadas trés agencias de
emprego, uma publica e duas particulares, na cidade de Floriandpolis (SC), nas quais as
vagas ofertadas sdo, em sua maioria, provenientes do setor de servigos, especialmente
comeércio. Véarias caracteristicas foram identificadas nessas redes de intermediacdo que
informam sobre a questdo da precarizagdo do trabalho. Os resultados apontaram que as
exigéncias mais apontadas pelos empregadores ndo foram as intelectuais, mas atributos do
tipo: estética, referéncia, conhecimento e experiéncia em alguma ocupagdo. A restricdo
exigida de morar proximo ao local de trabalho também estava entre as mais solicitadas,
indicando que o empregador ndo estava disposto a fornecer mais que uma conducéo para o

empregado.

2.4 A atividade de consultoriade RH

De acordo com Genari (1995) e Gongalves (1991), aliteratura disponivel sobre
0 tema consultorias € simplista, ingénua e segue orientagfes distorcidas, tendo pouca
literatura especializada e pesguisas que subsidiem a atuagdo do consultor.

Para Grassi, Jacques e Schosser (2007) a demanda pelas chamadas

consultorias de recursos humanos vem aumentando consideravelmente, num contexto
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caracterizado pela crescente terceirizagdo de servicos. Ta crescimento, entretanto,
contrasta com a escassez de pesquisas relacionadas a temética.

A consultoria € o fornecimento de determinada prestacéo de servigo, em geral
por profissional qualificado e conhecedor do tema. Levando-se em consideragdo essa
definicdo, percebe-se que a atividade de consultoria ndo é propriamente uma novidade, ja
gue 0s governantes egipcios e romanos, por exemplo, ndo dispensavam 0s servigos de seus
conselheiros de confianca (Azevedo, 2002).

Para Kubr (1986), o primeiro registro formal de uma consultoria como
atividade profissonal data de 1744, na Inglaterra. Entretanto, Bretas-Pereira (1998)
comenta que a consultoria, nos moldes utilizados nos dias de hoje, é ago recente, pois “a
figura do consultor empresarial comegou a tomar corpo no inicio desse seculo, quando a
abordagem cientifica da Teoria Administrativa propiciou aos académicos e executivos
bem-sucedidos formas sistematizadas de orientar o processo decisorio, resolver problemas
ou introduzir inovagdes nas empresas” (p. 39).

Segundo Miranda-Lins (1999), na década de 20, nos EUA, os consultores
prestavam servigos as organizages, atuando nas areas de producdo, contabilidade e,
posteriormente, administracéo de pessoal e relagdes humanas. Para Kubr (1986) e Bretas-
Pereira (1998), o grande precursor da consultoria ligada as organizagdes americanas foi
Schein.

No periodo pos-guerra, o foco de atuagdo da consultoria passou a ser o
marketing e a administracdo geral, &reas onde a pesqguisa operacional e a modelagem de
Sistemas constituiam as técnicas mais utilizadas.

No Brasil, as origens da consultoria estdo relacionadas a familia real, uma vez
gue D. Jodo VI e D. Pedro Il contrataram consultores para agilizar o desenvolvimento

imperial. A consultoria organizaciona surgiu propriamente na década de 60, com origem
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no Rio de Janeiro e, posteriormente, espalhando-se para S&o Paulo, Distrito Federal, Minas
Gerais, Espirito Santo e Rio Grande do Sul. A chegada de empresas estrangeiras que
recorriam as consultorias dos paises de origem, o desenvolvimento industrial, 0 aumento
de tamanho e complexidade das organizagOes e a profissionalizacdo da atividade com a
disseminacdo de cursos superiores de administracéo, foram os grandes responsaveis pelo
crescimento das consultorias. Em outros termos, as dificuldades de gestéo empresarial,
devido a evolucdo tecnologica, econdmica e socia, levou muitas organizagbes a
contratarem servicos de consultoria (Azevedo, 2002).

Nas décadas de 1970 e 1980, segundo Bretas-Pereira (1998), a consultoria,
baseada nos pressupostos da Escola do Desenvolvimento Organizacional, foi amplamente
utilizada. Os consultores adotavam técnicas e atividades baseadas nas ciéncias
comportamentais, principalmente a psicologia, visando provocar mudangas
organizacionais a partir de intervencdes plangjadas. O objetivo era tornar a organizagéo e
as pessoas nela inseridas, aptas a solucionar os préprios problemas e conduzir seus
préprios destinos.

Para Carvaho-Lima (1998), o periodo entre 1987 a 1990 foi considerado de
grande expansdo da prestacdo de servicos de consultoria, sendo utilizados diversos
modelos, dependendo do tipo de organizagdo, da demanda do cliente e dos resultados
esperados. Caldas (1999) afirma gque “a atividade de consultoria cresceu vertiginosamente

nos Ultimos anos, a ponto de tornar-se uma complexa indUstria de servigos profissionais”

(p. 24).



CAPITULO Il - APORTES TEORICOS

O presente capitulo tem por finalidade apresentar as abordagens que
sustentaram teoricamente o presente estudo. Dessa forma, inicialmente, sdo apresentadas
as contribuigdes da Psicodinamica do Trabaho (PDT), campo de estudos voltado a andlise
da relagdo entre trabalho, sofrimento e prazer. Em seguida, situamos a Ergonomia da
Atividade (EA), disciplina que, viabilizando a descoberta da diferenca entre trabaho
prescrito e real, coloca em destaque a mobilizagcdo dos trabalhadores para gerir essa

defasagem, com reflexos positivos ou negativos sobre a salde.

3.1 Psicodindmica do Trabalho

3.1.1 AsraizesdaPDT

Antes de iniciar a apresentacdo da Psicodindmica do Trabalho (PDT), é
necessario situar, ainda que brevemente, suas raizes historicas, que podem ser encontradas
na tradicdo da Psicopatologia do Trabalho (PPT), entre os anos 1950-1960, tendo por base
autores como Le Guillant, Veil, Sivadon, entre outros (Dejours, 2004).

O termo PPT surge como titulo de um artigo escrito pelo psiquiatra Paul
Sivadon, em 1952. Em seguida, o também psiquiatra Louis Le Guillant, publica dois
artigos a respeito da “Psicologia do Trabalho” e da “Psicopatologia Social” (Nassif, 2005).
A abordagem de Le Guillant se apresenta e se desenvolve contra a moddidade de
Psicologia do Trabalho, entdo predominante na Franga, baseada na Psicotécnica, aqual ndo
dispensava atencdo as questdes pertinentes a subjetividade e a vida socia (Souza &

Athayde, 2006).
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Apds al Guerra Mundial, a Franga passa por profundas transformagdes no seu
processo de industrializacdo, sob a égide do taylorismo. Apo6s a Il Guerra Mundial, a
Franca novamente enfrenta transformagdes politico-sociais, cientificas e tecnolégicas, que
criam o alicerce para a proposicdo de novas perspectivas em PPT. Sivadon (citado em
Nassif, 2005), andisa o trabalho como fonte de crescimento e evolugdo do individuo,
considerando as perversdes existentes na organizagdo das atividades de trabalho, as quais
podem gerar pressdes e conflitos que podem desencadear patologias psiquicas. Por suavez,
Le Guillant procurou conhecer as relagdes entre a alienagdo mental e a aienagdo social,
buscando a compreensdo da génese das doencas mentais nas transformacfes socio-
historicas sem, contudo, negar a dimensdo orgénica e psicoldgica do adoecer psiquico.
Assim, Le Guillant defende um enfoque psicossocioldgico da doenca mental, em que o
trabalho figuraria como insténcia central da reaidade socia (Nassif, 2005). Este autor
buscou estabelecer conexfes entre os problemas psicopatoldgicos, as condi¢cdes de
existéncia e as situagdes vividas pelo doente, estabelecendo nexos causais que ligassem
fatos vividos em um determinado ambiente a uma Situagdo concreta de adoecimento
(Souza & Athayde, 2006).

Alguns estudos marcaram as pesquisas em PPT, como veremos a seguir. Le
Guillant, em 1956, apresentou o artigo A neurose das telefonistas que descreve o que
denominou a “sindrome subjetiva comum na fadiga nervosa”, caracterizada por fadiga,
astenia, diminuigdo da concentragdo no trabalho e efeitos negativos na vida pessoa pela
repeticdo de palavras e gestos do trabalho fora do contexto laborativo. Em 1963, Le
Guillant, publica o artigo “Incidentes psicopatologicos da condicdo da empregada
domeéstica”, no qual apresenta a situacao de alienacdo social vivida por estas trabalhadoras.
Em 1964, ele apresentou a Faculdade de Medicina de Paris suas “Reflexdes sobre uma

Condicédo de Trabalho Particularmente Penosa dos Agentes de Conducéo de Locomotivas
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de Grande Velocidade: a V.A.C.M.A. (Vigilia Automética de Controle de Manutencéo de
Apoi0)”, pesquisa encomendada pelos trabalhadores de uma grande empresa francesa de
transporte ferrovi&rio, os quais relatavam estar vivendo uma condicdo de grande
sofrimento devido a inovag&o tecnol 6gico-organizacional posta em prética na empresa, na
gual um mecanismo obrigava 0s condutores a acionar, com 0S pés ou as maos, O
rearmamento de dispositivo automatico a cada 55 segundos, sob pena de soar uma
estridente campainha, e, aém disso, deixava que a locomotiva fosse operada por apenas
uma pessoa, 0 que levaria ao isolamento do piloto e a0 desemprego de outros condutores
(Souza & Athayde, 2006).

A influéncia da Psicandlise na PPT, por sua vez, deve-se aos trabahos
desenvolvidos por Christophe Dejours nos anos 1980. Colocando-se inicia mente na trilha
da PPT, propde, algum tempo depois, a mudanga do termo PPT para Psicodinamica do
Trabalho (PDT). Nesse caso, 0 objeto de estudo passa a ser ndo apenas 0 sofrimento, mas o
seu correlato, o prazer no trabalho, senso seu grande desafio a compreensdo da
normalidade, ou sgja, das estratégias defensivas individuais e coletivas mobilizadas pelos
trabalhadores para evitar as doencas e preservar o equilibrio psiquico. Para este autor, as
doencas mentais ndo sdo causadas pelo trabalho, sendo no maximo desencadeadas por ele,
j& que existe uma determinacdo psiquica anterior ao ingresso do sujeito no mundo do
trabalho (Nassif, 2005).

Nesta nova concepgao, 0s homens ndo eram mais Vistos como passivos frente
ao0s constrangimentos organizacionais, mas considerados capazes de se defenderem, por
intermédio de diversos mecanismos, dos eventuais efeitos nocivos sobre sua salide mental .

Apesar de o trabalho ter sido reconhecido como fator importante no
desencadeamento de distarbios psiquicos, persistiam problemas na sistematizacdo dos

distirbios vinculados ao trabalho, que decorriam tanto da dificuldade da medicina de
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trabalhar de forma interdisciplinar, quanto do fato de que o estudo das psicopatologias do
trabalho se situar, de forma predominante, no plano individual. Este fato traz dificuldades
para a prevencgao e intervencao neste ambito.

Ao ser indagado a respeito das mudancas na definicdo de salde, a partir de
1982, Dgjours (1992) assinala que estdo surgindo duas tendéncias: 1) a que enfatiza o
papel do trabalho na salde e 2) a que se interessa pela relagéo entre salide e normalidade.
O autor afirma que o trabalho nem sempre aparece como fonte de doenca ou de
infelicidade nas pesquisas em PPT. Ao contrario, aparece também como operador de salide
e de prazer. Ressalta, entretanto, que as condigdes em que o trabalho aparece como fonte

de salide e de doenca sdo bastante contrastantes. Assim, o autor advoga que:

[...] otrabalho ndo € nunca neutro em relacdo a salde, e favorece
sgja a doenga, sgja a salude. De modo que o trabalho deveria
aparecer na propria definicdo do conceito de saide, e
particularmente no que concerne a definicdo do ideal de bem-estar
social, figurando na definicdo da Organizagdo Mundial da Satde.
(Dejours, 1992, p.164).
A forma como o trabalho se organiza dentro da empresa tem implicagdes para
a salde mental do individuo, bem como para sua socializagdo. Os aspectos organizacionais
poderdo estimular o aparecimento de varias patologias vinculadas ao trabalho. Segundo
Dejours (1992), “alivre organizacdo do trabalho torna-se uma pega essencia do equilibrio

psicossomatico e da satisfagdo. A organizacdo do trabalho, neste sentido, pode

comprometer imediatamente o equilibrio psicossomatico” (p. 128).

3.1.2 A organizagéo do trabal ho e a satide mental

Para Dejours (1992) o sofrimento mental € resultante da organizacdo do

trabalho, que compreende, de um lado, a divisdo do trabaho, ou sgja, o contetido da tarefa,
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suas formas de reparticdo, e, de outro lado, a divisdo dos homens, ou sgja, o0 sistema
hierarquico, as modaidades de comando, as relagbes de poder, os niveis de
responsabilidade.

Quanto mais rigida for a organizacéo do trabalho, menos margem de manobra
terd o trabalhador para estruturacfes favoraveis a economia psicossomética individual,
sendo, em funcdo disso, causa de uma fragilizacdo somética, ha medida em que pode
bloquear os esforgos do trabalhador para adequar o modo operatério as necessidades de sua
estrutura mental. De acordo com Dejours (1992), “uma das maiores causas da doenca
somética é o bloqueio continuo que a organizacdo do trabalho pode provocar no
funcionamento mental” (p.129). Neste sentido, faz-se necess&rio fazer algumas
consideragOes sobre a abordagem psicossomética remetida ao mundo do trabal ho.

O modelo oferecido pela patologia profissional sempre exerceu grande
influéncia na PPT. Ao propor a normalidade como objeto, a PDT abre caminho para
perspectivas mais amplas na abordagem do sofrimento e do prazer no trabaho,
distanciando-se de uma perspectiva causalista, dominante na patol ogia profissional.

A PDT toma lugar na tradicdo da sociologia compreensiva, com ajustes
metodol 6gicos especificos e uma relacdo entre o empirico e o tedrico. A passagem da PPT
a PDT esta dicercada no reconhecimento da realidade das situagdes concretas, ou sgja, a
relacdo entre a organizacdo de trabalho e o homem néo é considerada como um bloco
rigido, j& que estd em continuo movimento. Assim, a andlise psicodindmica das situagdes
de trabalho aponta uma dimensdo especifica do hiato entre o prescrito e o rea (Dejours,
2004).

De acordo com Dejours (2004) o trabalho nunca é s6 mera execucdo, é aquilo

gue implica o fato de trabalhar, ou sgja, 0s gestos, o saber-fazer, um engajamento do corpo,
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a mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as
Situacoes.

As situagbes comuns de trabalho sdo permeadas por acontecimentos
inesperados, como, panes, incidentes, anomalias de funcionamento, incoeréncia
organizacional, imprevistos, provenientes tanto da matéria, das ferramentas e das
maguinas, quanto dos outros trabal hadores, colegas, chefes, subordinados (Dejours, 2004).
Essas situages séo chamadas pela Ergonomia de variabilidades do trabal ho.

Em relacdo a expressdo funcionamento psiquico, Dejours e Abdoucheli (1994)
partem de um modelo de homem que considera cada individuo um ser Unico, portador de
desgjos e projetos enraizados na sua histéria singular e que, de acordo com suas
caracteristicas de personalidade, reage a realidade de maneira original. O conflito entre a
organizacao do trabalho e o funcionamento psiquico, singularizado em fungdo da histéria
pessoal, é fonte de sofrimento que, por sua vez, aciona determinadas defesas, tanto
individuais quanto coletivas. As primeiras consistem naquel as classicamente arroladas pela
psicandlise e que sdo muito marcadas pela biografia de cada sujeito. As segundas
constituem uma contribui¢go origina daPDT.

A estratégia coletiva de defesa funciona de acordo com uma ldgica rigorosa,
pautada em um sistema de proibi¢des de certos comportamentos, de siléncios sobre alguns
temas e de desafios frente ao perigo. Contribuem, nesse sentido, para unificar os
trabal hadores e para solidificar o grupo de trabalho, possibilitando minimizar o sofrimento.
Por esse motivo exige a participacdo de todos os trabalhadores, exercendo um poder de
exclusdo e de selecdo em relacdo agqueles que resistem as regras de conduta implicadas na
defesa coletiva (Dejours, 1989).

Para Dejours (2004), se o trabalho pode ser patogénico, pode ser também fonte

de prazer e contribuir de maneira origina para a luta pela conquista e defesa da satide. A



50

questdo remete mais uma vez as caracteristicas das organizacfes de trabalho, que devem
permitir acesso ao prazer, portanto, a salide mental e fisica.

Assim, prazer e sofrimento originam-se de uma dinamica interna das situagdes
e da organizacdo do trabalho. S8 decorréncias das atitudes e dos comportamentos
franqueados pelo desenho organizacional, cujo pano de fundo sdo as relacfes subjetivas e
de poder.

Dejours e Abdoucheli (1994) examinaram os modos de adaptacéo defensiva ao
sofrimento, ocasionados pelo encontro do sujeito com a organizagdo do trabalho. Na
indUstria quimica, por exemplo, observou-se que os operadores de processo inventavam
“macetes” de oficio, os quais lhes permitiam um melhor dominio dos incidentes que
ocorriam no Processo.

Os autores constataram que os trabalhadores constroem verdadeiras “regras de
trabalho”, ou de “oficio” que ndo estdo de acordo com a organizagdo oficial do trabalho,
mas gue constituem verdadeiros principios reguladores, engendrados col etivamente, tendo
em vistaa agéo e a gestdo das dificul dades encontradas no decorrer do trabal ho.

Degjours (2004) ressalta que, para que essas regras possam ser construidas, €
necessario que exista confianga entre os trabalhadores e, conseqiientemente, relaces de
cooperacdo. A cooperacdo, nesse sentido, é compreendida como a vontade de trabalhar

junto e de superar coletivamente as contradi¢des que surgem da organizagdo do trabal ho.

3.1.3 Inteligéncia astuciosa e reconhecimento no trabalho

Paraa PDT, arelacdo homem-trabalho deve ser estudada do ponto de vista do

normal e ndo apenas do patoldgico. Degours e Abdoucheli (1994) consideram a

possibilidade de o trabalhador transformar o sofrimento em prazer, ao invés de utilizar as
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estratégias defensivas como Unico recurso. Essa transformagdo dependerda de dois
elementos: aressonancia simbdlica e o espaco publico de discusséo coletiva.

A ressonancia simbdlica ocorre quando ha uma compatibilizacdo entre as
representacfes simbdlicas do sujeito, seus investimentos pulsionais e a redidade do
trabalho. Nesse sentido, o trabalho pode ser considerado como o lugar onde se opera o
investimento sublimatorio, ou sgja, a situagdo em que o trabahador transfere sua energia
pulsional, inicialmente dirigida as figuras parentais, para as relagdes sociais.

Para que esse processo 0corra, € necessario que a tarefa tenha um sentido para
0 sujeito, com base na sua histéria de vida. Dejours (2003) afirma que executar uma tarefa
sem envolvimento material ou afetivo exige esforco de vontade que, em outras
circunstancias, é suportado pelo jogo da motivagédo e do desgjo. A vivéncia depressiva em
relacdo ao trabalho e asi mesmo alimenta-se da sensacdo de adormecimento intelectual, de
esclerose mental, de paralisia da fantasia e daimaginagéo. Na verdade, marca o triunfo do
condicionamento em relagdo ao comportamento produtivo e criativo.

Ja 0 espaco publico é construido pelos préprios trabalhadores e representa o
momento em que sdo partilhadas a confianca e as regras comuns. Representa 0 espaco da
fala, da expressdo coletiva do sofrimento e da busca de mecanismos de transformacéo da
Situacao vigente.

Dejours e Abdoucheli (1994) afirmam que 0s processos psiquicos mobilizados
pelos sujeitos e que resultam em criatividade, gustamentos, bricolagem, inovacéo, entre
outros, podem ser ligados a uma forma especifica de inteligéncia: a inteligéncia astuciosa.
Essa inteligéncia tem raiz no corpo, nas percepcdes e na intuicio sensivel. E também uma
inteligéncia em constante ruptura com as normas ou regras, sendo fundamentalmente

transgressiva. Ela requer um gjustamento das relagfes entre as prescricdes das tarefas e 0s
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obstéculos impostos pela organizacdo do trabalho. Sendo assim, € uma inteligéncia
originada na experiénciareal do trabalhador e em sua concepcdo sobre arealidade.

Os autores referem-se, ainda, ao conceito de mobilizagdo subjetiva, que
responde pela aplicacdo da inteligéncia astuciosa e que esta na dependéncia da dinamica
contribuicdo-retribuicdo simbdlica. Esta, por sua vez, pressupde o reconhecimento da
competéncia do trabalhador pelos pares e pela hierarquia.

A andlise psicodindmica sugere que a retribuicdo esperada pelo individuo &
fundamentalmente de natureza simbdlica. O reconhecimento passa pela reconstrucdo dos
julgamentos do trabalho realizado. Dejours (2004) distingue diferentes tipos de
julgamento: o julgamento de utilidade, proferido pela hierarquia; e o julgamento estético
ou de originaidade, proferido pelos pares, colegas ou comunidade. O reconhecimento
acarreta, também, um beneficio para a identidade do sujeito, funcionando como uma
protecdo a salde mental (Dejours & Abdoucheli, 1994).

Quando as agdes no trabalho séo reconhecidas, possibilitam uma transformagéo
positiva do sofrimento, contribuindo para a estruturagcéo da identidade e aumentando a
resisténcia da pessoa as varias formas de desequilibrios psiquicos e corporais. Dessaforma,
o trabalho pode ser o mediador entre a salde, a doenca e o sofrimento, criador ou
patogénico.

Portanto, o desafio real da PDT € definir acBes suscetiveis de modificar o
destino desse sofrimento e favorecer sua transformacéo. Quando o sofrimento pode ser
transformado em criatividade, ele traz uma contribuicdo benéfica a identidade, aumentado

aresisténciado sujeito ao risco de desestabilizacdo psiquica.
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3.2 Ergonomia da Atividade

No que se refere a abordagem da Ergonomia da Atividade, ha uma busca, por
meio da Andlise Ergondmica do Trabaho (AET), método que deu origem, no sentido de
compreender os determinantes das situacdes de traba ho. Para tanto, tem como pressuposto
basico a distingdo entre o trabalho prescrito, aguele que € predeterminado pela organizacdo
do trabalho, e o trabalho real, aquele efetivamente realizado pelo trabalhador em um
determinado contexto visando atingir 0s objetivos pré-fixados.

A AET pressupde que 0 processo sgja iniciado a partir da identificagdo da
demanda, que pode se transformar no confronto com a realidade do trabalho. Este processo
€ negociado até a formulacdo de uma primeira demanda consensual (Ferreira, 2000).

Para a ergonomia, 0 conceito de trabalho est4 enraizado na atividade cuja
natureza € irredutivel a qualquer previsdo. Segundo Falzon (2007), existem vérias
definicBes de ergonomia, dentre as quais destaca aquela que se apresenta como prética de
transformacdo das situagOes e dos dispositivos, tendo como finalidade a aplicagdo de
conhecimentos cientificos ao homem.

A IEA®, por sua vez, definiu a ergonomia como o estudo cientifico da relago
entre o homem e seus meios, métodos e ambientes de trabalho. A ergonomia é considerada
uma disciplina cientifica que visa a compreensdo das interacfes entre 0s seres humanos e
0s outros componentes de um sistema, e a profissdo que aplica principios tedricos, dados e
métodos com o objetivo de otimizar o bem-estar das pessoas e 0 desempenho globa dos
sistemas. A definicdo da IEA distingue trés campos de especiaizacdo na ergonomia: a

ergonomiafisica, a cognitiva e a organizacional.

® Internacional Ergonomics Association — referénciainternacional na area de Ergonomia.
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Segundo Leplat e Montmollin (2007) a ergonomia € uma disciplina jovem que
tem suas raizes em disciplinas mais antigas. A fisiologia, por exemplo, foi um vizinho
préximo no comego da ergonomia, na Gr&Betanha. A psicologia experimental
desempenhou e ainda desempenha um papel importante nos Estados Unidos. As ciéncias
cognitivas também estreitaram suas relagbes com a ergonomia nos ultimos anos. Nessa
perspectiva, a ergonomia reivindica sua interdisciplinaridade necessaria.

Os conhecimentos aos quais 0 ergonomista pode recorrer em situacdo de acéo
dividem-se, de acordo com este autor, em quatro categorias, a saber: 1) os conhecimentos
gerais sobre o ser humano em agdo; 2) conhecimentos metodoldgicos gerais de agéo
ergondmica, de andlise, conducdo de projeto, coleta e tratamento de dados,
experimentacdo, técnicas de entrevista, de observagdo; 3) conhecimentos especificos
relativos a prépria situacdo estudada; 4) conhecimentos eventuais que tém como base a
experiéncia das situacles ja encontradas.

Falzon (2007) destaca dois objetivos da ergonomia, um objetivo centrado nas
organizacdes e no seu desempenho (eficiéncia, produtividade, qualidade) e outro objetivo
centrado nas pessoas (seguranca, salde, conforto, facilidade de uso, satisfacéo, prazer). Na
prética ergonémica, um conjunto de conhecimentos deve ser estruturado para responder as
diferentes demandas de intervencdo. Essas situagdes variam, pois sdo singulares. Esses
conhecimentos, oriundos de varios campos, confrontados e articulados de forma integrada,
contribuem com a tecnologia e a organizagéo do trabalho na descri¢éo da melhoria desta
realidade. Assim, na prética, a utilizagcdo deste conjunto de conhecimentos visa a melhor
adaptacdo das situagOes de trabalho aos trabalhadores. Para isto, a ergonomia tem como
objeto especifico de estudo, a atividade real dos trabalhadores com o objetivo de
transformagdo. O interesse da ergonomia € saber 0 que os trabalhadores realmente fazem,

como fazem e porque fazem (Abrah&o & Pinho, 1999).
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Para estudar as situagdes reais do trabalho a ergonomia utiliza-se de varias
técnicas, que por mais distintas que sgjam, ha um ponto de convergéncia entre elas. a
necessidade de observar o trabaho realizado, completar e corrigir estas informagdes com o
gue o trabalhador tem a dizer sobre o seu trabal ho.

No que tange a distingdo trabalho prescrito e real (tarefa e atividade), segundo
Falzon (2007), a tarefa € 0 que se deve fazer, 0 que é prescrito pela organizagdo. A
atividade € o que é feito, o que o sujeito mobiliza para efetuar a tarefa. Dessa forma, a
atividade ndo se reduz ao comportamento, ou sgja, a parte observavel, manifesta, da
atividade, mas inclui o intelectual ou mental, ou sgja, tudo o que gera um determinado
comportamento. A tarefa prescrita se define por um objetivo (o estado final desgjado) e
pelas condicbes (procedimentos, constrangimentos de tempo, meios postos a disposicéo,
caracteristicas do ambiente fisico, cognitivo e coletivo, caracteristicas sociais do trabal ho)
de suarealizagdo. A regulacdo € um mecanismo de controle que compara os resultados de
um processo com uma producdo desgjada e gjusta esse processo em relacdo a diferenca
constatada.

Segundo Laville (2007), uma dupla preocupacdo mobiliza a pesguisa em
ergonomia, envolvendo, de um lado, a melhoria da eficiéncia do trabalho humano e, de
outro lado, a diminui¢éo do sofrimento do homem no trabalho e a prevencéo dos riscos a
sua saude. Antes do surgimento oficial da ergonomia, no pos segunda guerra mundial,
foram os usu&ios que, por primeiro, se preocuparam com essa temética por meio da
fabricac8o de suas ferramentas de trabalho. Enquanto médicos e sanitaristas procuravam
identificar as causas para encontrar 0S meios para prevenir as consequéncias do trabalho na
salde; os engenheiros e organizadores do trabalho se interessaram em definir qual
quantidade de trabalho mecénico pode ser exigida de um homem, em comparagcdo ao

trabalho animal, sem fatiga-lo ou desgasta-lo excessivamente; e por fim, os pesquisadores,
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fisicos, fisiologistas e, apenas no século XX, 0s psicologos, se interessaram em
compreender o funcionamento do organismo humano no trabal ho.

A acdo ergondmica tornou-se um tema de estudo que se ampliou para a
ergonomia da concepcao dos sistemas de producéo. Os temas passaram a levar em conta a
evolucdo do trabalho com a disseminagdo das novas tecnologias, as transformaces dos
horérios e organizacbes do trabalho e o aumento da complexidade dos sistemas de
producdo. Conclui-se que a historia da ergonomia rel aciona-se estreitamente com a historia
do trabalho e das técnicas, além de com a histéria dos movimentos sociais, das idéias e das
ciéncias.

Existem alguns conceitos bésicos em Ergonomia da atividade, a partir dos
guais se estrutura a sua pratica de intervencdo. Nesse sentido, os conceitos de tarefa e
atividade destacam-se como fundamentai s na descri¢éo e compreensdo do trabal ho.

A tarefa, ao indicar 0 que deve ser feito, veicula a idéia de prescricao.
Designa, ainda, o conjunto constituido pela maguina, suas manifestacdes e reacoes, e pelas
performances exigidas na situagdo de trabalho. Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg e
Kerguelen (2001) afirmam que a tarefa ndo é o trabalho, mas o que é prescrito pela
empresa ao operador.

A atividade é apresentada como sendo areal execucgdo da tarefa em funcdo do
objetivo estabelecido. Uma tarefa cuja descricdo esteja incompleta requerera do sujeito
uma atividade de elaboracdo do procedimento, além da atividade de execugdo
propriamente dita. Guérin et a. (2001) indicam que a atividade significa o que é
efetivamente realizado, e essa no¢ao inclui 0 uso que o homem faz de seu corpo, de sua
personalidade e de suas competéncias para readlizar o trabaho; é uma estratégia de

adaptacdo a situacdo real do trabalho.
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Daniellou, Laville e Teiger (1989) consideram, por um outro angulo, a
distingdo entre tarefa prescrita e tarefa real. As tarefas prescritas so o0s objetivos fixados
por instdncias exteriores ao trabalhador. JA as tarefas reais sdo 0s objetivos que o
trabal hador se coloca para atingir as tarefas prescritas.

A Andlise Ergondmicado Trabalho (AET) €, portanto, a andlise das estratégias
usadas pelo trabalhador para administrar essa distancia, ou segja, a andlise da relagdo
homem/tarefa. A Ergonomia se preocupa em saber o que os trabalhadores realmente
fazem, como fazem, porque fazem e se estes podem fazer melhor.

Uma situagdo de trabalho pode ser descrita como a confrontagdo de uma
pessoa, com caracteristicas peculiares, com objetivos e meios de trabalho, socialmente
determinados. Este fato evidencia, segundo Daniellou (1998), que os mesmos objetivos e
meios de trabalho atribuidos a pessoas diferentes constituirdo situagbes de trabalho
diferentes, que se expressam, por sua vez, em distintos resultados e efeitos sobre as
pessoas.

A andlise do trabalho fornece uma contribuicdo fundamental a0 destacar a
existéncia de variabilidades nas situacfes de trabalho. Por mais que se tente controlé-las,
jamais serd possivel chegar a uma condicdo absolutamente estavel. Ta constatagéo,
entretanto, ndo deve conduzir a conclusdo equivocada da inutilidade do esforco de
antecipacdo das variabilidades. Entretanto, isto deve ser feito tendo-se em mente aidéia de
que a diferenca prescrito-real jamais pode ser anulada, porque é da natureza das situagdes
de trabalho o dinamismo, a mudanca. Além disso, essa diferenca € expressdo da
incompletude da prescricdo e da necessidade de convocagdo do operador para gerir as
variabilidades.

Ainda no que tange a variabilidade, existem dois tipos em jogo na situagéo de

trabalho: a variabilidade das condigdes de producdo e a variabilidade humana. As
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variabilidades da producdo podem ser, segundo Guérin et al. (2001), classificadas como
normal e incidental. A variabilidade normal é previsivel e a0 menos parcialmente
controlada, a exemplo das variagdes sazonais. Ja as incidentais sfo aeatdrias e
imprevisiveis.

Outro aspecto presente nas situactes de trabalho € a variabilidade humana, a
gual pode ser tipificada em inter-individual e intra-individual. A variabilidade inter-
individual diz respeito as variaghes entre as pessoas, tais como as diferencas de sexo,
idade, formacdo profissional, entre outros. JA a intra-individual refere-se as variagbes
internas de cada individuo como, por exemplo, os ritmos biolégicos, a fadiga, o
envelhecimento, entre outros.

O objetivo do estudo da variabilidade da producéo ndo é suprimi-la, mas
compreender como os trabalhadores enfrentam a diversidade e a variabilidade das
situacdes, e que conseguiéncias estas acarretam a salde e a producdo. Com essa andlise,
torna-se possivel delimitar 0 que é variabilidade aleatéria e 0 que é variabilidade
controlada com o intuito de fornecer para a organizagdo e, conseqlientemente, para 0s
trabalhadores, os meios de enfrentamento dessas circunsténcias (Guérin et al., 2001).

A variabilidade das condigdes de producdo e a variabilidade humana levam os
trabal hadores a colocar em funcionamento estratégias regulatorias. Nesse sentido, a agdo
de regulagdo € considerada como uma atividade de gestéo das variabilidades que, por sua
vez, implica a modificacdo dos modos operatérios. Por intermédio da regulacdo, os
operadores procuram elaborar um modo operatério mais eficaz para enfrentar as
variabilidades da producdo interna tendo, em vista a consecucdo dos objetivos de producdo
(Guérin et al., 2001).

As contribuigdes da Ergonomia da Atividade, materiaizadas através dos

conceitos apresentados, tém se mostrado fecundas & andlise e compreensdo de inimeras
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situagcOes de trabalho. Por partilhar dos pressupostos dessa corrente ergondmica e por
enxergar na sua estrutura conceitual um grande potencial heuristico para analisar o trabalho
dos profissionais que atuam na intermediacdo de mé&o-de-obra, procurou-se inseri-la agui,
na “caixa de ferramentas” tedrico-metodologicas. Por fim, conhecer o trabalho para
transformélo em algo mais condizente com as necessidades e peculiaridades do homem

esta naraiz da presente pesquisa e €, por suavez, premissa basica da Ergonomia.
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CAPITULO IV - PERSPECTIVA METODOLOGICA

Este capitulo tem por finaidade apresentar o caminho julgado mais
conveniente para responder as questdes que mobilizaram a presente pesquisa. Quanto ao
método adotado, considerou-se o enfoque qualitativo como o0 mais apropriado, hgjavista o
interesse em acessar as vivéncias subjetivas no trabalho. Como o objeto de estudo focaliza
a atividade e suas repercussdes subjetivas, mostrou-se imprescindivel a utilizagdo de uma
abordagem epistemoldgica que valorizasse ndo s0 as singularidades de cada sujeito
pesquisado, como também as implicacbes decorrentes do préprio pesquisador e do
contexto historico e socia no processo de construcéo do conhecimento.

A fim de atingir esse intuito, inicialmente, realiza-se uma discussdo sobre a
abordagem qualitativa e, em seguida, apresentam-se as justificativas de sua adequacéo ao
objeto desse estudo. Por Ultimo, sdo apresentados os instrumentos e procedimentos

utilizados para alcancgar os objetivos estabel ecidos.

4.1 Razdes da Opcéo pela Abordagem Qualitativa

De acordo com Minayo (2006), a cientificidade ndo esté presa a uma sé forma
de conhecer. As sociedades humanas existem num determinado espaco, cuja formagéo
socia e configuragdes culturais sdo especificas. Dessa forma, toda investigacdo socia
precisa registrar dar conta dessa historicidade humana, respeitando a especificidade da
cultura, expressa em seus bens materiais e simbolicos. Nesse sentido, os modos de
conhecer precisam estar afinados com as especificidades que marcam as ciéncias sociais.

Neste intuito, busca-se, no presente estudo, compreender as vivéncias

subjetivas dos profissionais que atuam na atividade de intermediacdo de méo-de-obra, na
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busca de articulacdo entre a teoria e a realidade empirica, observando que a qualidade dos
fendmenos ndo aparece de forma imediata a experiéncia nem se pode construir por via
indutiva.

Assim, o pesquisador produz as idéias sobre as quais desenvolve a teoria,
sendo a pesquisa representante de um processo de tensdo intelectual permanente, tendo
como alvo de sua busca acangar a compreensdo. A compreensdo priorizada em relacdo as
explicacOes causais faz parte de um paradigma interpretativo em vias de consolidacéo,
onde seu pressuposto é a necessidade de compreensdo do sentido da acdo social no
contexto do mundo e da vida dos participantes (Romanelli & Biasoli-Alves, 1998). A
producdo empirica se congtitui como um dos momentos comprometidos com o
desenvolvimento de uma teoria, ndo sendo dessa maneira uma relagdo direta e sim
implicita. O valor do conhecimento ndo pode ser julgado pela pretendida correspondéncia
entre suas formas e a redidade estudada, mas por sua capacidade de construgéo sobre o
estudado. A capacidade de uma teoria para gerar novos conhecimentos € geradora de novos
problemas e de novas zonas de sentido sobre a realidade, estando muito além da
consciéncia do pesquisador (Rey, 2002).

Nas Ciéncias Sociais, percebe-se a influéncia do Positivismo no método
quantitativo, através da utilizagdo de termos mateméticos para a compreensao da realidade,
e a linguagem de variaveis para especificar atributos do objeto investigado. A discussdo
quantitativa traz a tona a questdo da objetividade, ou seja: os dados relativos a realidade
socia, por serem produzidos por instrumentos padronizados, seriam supostamente
objetivos (Minayo, 1993).

Por outro lado, a metodologia qualitativa procura enfocar o social como um
mundo de significados passiveis de investigacdo através da linguagem ou palavra, a ser

contrastada com a redidade dos sujeitos sociais. Para Rey (2002), a epistemologia
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qualitativa representa um esforco na busca de diferentes formas de producdo de
conhecimento que permitam a criacdo tedrica acerca de uma realidade plurideterminada,
interativa e histérica, como € o caso da subjetividade humana.

Percebe-se, desse modo, que é no campo da subjetividade e do simbolismo que
se afirma a abordagem qualitativa. A compreensdo das relagles e atividades humanas com
os seus significados difere significativamente do agrupamento dos fenémenos sob
conceitos e/ou categorias genéricas dadas pela observacdo e experimentacao.

No movimento da pesquisa, entende-se a interferéncia como uma forma de
provocar movimento. No caso especifico deste estudo, a interferéncia se apresenta na
implicagdo da pesquisadora, que atuou como profissional da &rea de RH durante algum
tempo, condicdo que, em uma perspectiva positivista, que afirma a objetividade e a
neutralidade do pesquisador, seria considerada ndo cientifica, ou sgja, sem vaor ou
validade. Nesse sentido, o pesquisador deve se sentir convocado a inventar os métodos que
sejam capazes de elucidar os problemas de suas pesquisas (Borges, 2006).

Tais consideragdes metodol Ggicas permitem, nesse momento, retomar o objeto
da presente pesqguisa e as justificativas da escolha do método qualitativo para aborda-lo. A
escassez de estudos sobre a atividade dos profissionais que atuam na intermediacéo de
mao-de-obra apresenta-se como um movel importante para a pesquisa e para 0 uso de uma
abordagem qualitativa. A importancia, para as abordagens que nos servem de referéncia,
do conceito de atividade e, portanto, da necessidade de, para aborda-la, estar a escuta do
gue ocorre no campo, no terreno, nos conduziram a privilegiar um modo de conhecer
gualitativo, que nos permitisse penetrar no universo desses trabalhadores e compreender
como nele se configuram as relactes de trabal ho.

Desse modo, € por esse caminho que queremos dar visibilidade a ligagéo entre

a atividade de trabalho e as vivéncias subjetivas de prazer e sofrimento. A partir do
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exposto, formulou-se o objetivo da presente pesquisa, ou segja, andisar a atividade dos
profissionais de consultorias organizacionais que atuam na intermediacdo de méao-de-obra,
0 que implicou identificar as atividades desenvolvidas, os modos de gestédo do trabalho e
das variabilidades, as fontes de sofrimento e prazer no trabalho, as formas de
reconhecimento, entre outros aspectos.

Apés situar o debate sobre as possibilidades metodol 6gicas para a pesquisa social, 0
tépico seguinte explicitard as técnicas e os caminhos que foram percorridos para atingir o

objetivo proposto.

4.2 Dinamica da Pesquisa de Campo

4.2.1 Participantes

Consideramos a pesguisa cCOmo um processo intrinsecamente inacabado e
permanente de indagagdo e descoberta da realidade. Uma atitude e uma prética de
aproximagao sucessiva da realidade que faz uma combinac&o entre teoria e dados (Minayo,
1993).

Minayo (1993) define metodologia como o caminho e o instrumental utilizados
na pesquisa para a abordagem da realidade. A metodologia envolve, além das concepcdes
tedricas e do conjunto de técnicas, a capacidade criadora e a experiéncia do pesquisador.
Tais atributos fazem com que a pesguisa se torne um verdadeiro artesanato intelectual que
nenhuma técnica ou teoria pode suprir.

Na pesquisa qualitativa, a preocupacdo principal € com o aprofundamento e a
abrangéncia da compreensdo sgja de um grupo social, sga de uma organizagcdo ou

instituicdo. Dessa forma, o critério amostral ndo € numérico. A autora citada considera que
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uma amostra ideal é aguela capaz de refletir a totalidade nas suas multiplas dimensdes e
em numero suficiente, permitindo certa reincidéncia de informagoes.

No que se refere a presente pesquisa, foram entrevistados nove trabal hadoras’
gue atuam na érea de intermediacdo de mao-de-obra, vinculadas a quatro consultorias
organizacionais da cidade de Jo&o Pessoa/PB, com idades que variam entre 23 e 50 anos.

O quadro I, a seguir, caracteriza essas participantes em termos de idade,

escolaridade, formag&o profissional, fungdo exercida e tempo de atuacdo na consultoria.

Quadro | - Caracterizagdo das participantes da pesquisa

Participantes ldade Escolaridade PFor_m a6a0 Fun(;_ao Tempo~de
rofissional exercida atuacao
01 26  Superior Completo Psicologia  AndistadeRH 8 meses
02 26  Superior Completo Psicologia  Anadistade RH 3 anos
03 23 Superior incompleto Administracéo Estagiaria 5 meses
04 27 P6s-Graduacéo Psicologia Consultora 1 ano
Sénior
05 23 Superior incompleto  Psicologia Estagiéria 8 meses
06 30  Superior Completo Psicologia Consultorade 2 anos
RH
07 50  Superior Completo Psicologia  Coordenadorade 2 anos
Selecdo
08 42  Superior Completo Psicologia Consultorade lanoe6
RH meses
09 27 Ensino Médio - Consultorade 6 meses
Operagoes

Como pode ser observado no quadro |, sete das nove consultoras tem formagéo
profissional em Psicologia, sendo uma estagiéria e as demais psicologas. Em relagdo ao
tempo de servico, a consultora com menos tempo de atuagdo tem 5 meses, enquanto a
consultora com mais tempo de atuagéo tem 3 anos. O tempo médio de atuagéo profissional
dos participantes é de aproximadamente 1 ano.

No que se refere ao grau de escolaridade das participantes, 1 das consultoras

declarou ter cursado PoOs-Graduagdo, 5 possuem Superior Completo; 2 Superior

" Em todas as consultorias pesquisadas s6 existiam consultoras do sexo feminino.
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Incompleto (em curso) e apenas 1 tem Ensino Médio. As aeas de formacdo dos
profissionais que atuam nas consultorias organizacionais, como ja destacado, sG0 em sua
maioria oriundos da area de Psicologia e apenas um da Administracdo (uma das
estagiarias).

Com relagdo a renda pessoal, a média salarial varia de R$ 200,00 (0 mais
baixo, de uma das estagiarias) a R$ 830,00 (o mais ato, a Consultora de Operagdes, que
ndo possui nenhuma graduacdo e formagdo na ared). A renda familiar variou de R$

1.000,00 a R$ 6.300,00.

4.2.2 Instrumento e Procedimentos

Como instrumento, optou-se, pela entrevista semi-estruturada (roteiro em
anexo) pelo seu caréter flexivel, permitindo a melhor delimitacdo do objeto de estudo e
extraindo ainformagdo necessaria a compreensao e construcdo do conhecimento.

A entrevista semi-estruturada introduz o desdobramento de varios indicadores,
considerados essenciais, em topicos que possam contemplar a abrangéncia das informagdes
esperadas (Minayo, 2006). As construgdes do sujeito diante de situagbes pouco
estruturadas produzem uma informacdo qualitativamente diferente da produzida pelas
respostas a perguntas fechadas. Sendo o sujeito um ser histérico, sua constituicéo subjetiva
representa a sintese subjetivada de sua histéria pessoal; e um ser social, sua vida se
desenvolve na sociedade, na qual produz novos sentidos e significacfes. Dessa forma, o
estudo da subjetividade exige penetrar nas formas mais complexas de expressao do sujeito,
j& que esta ndo se interioriza e constitui-se mediante um processo em que o socia atua

como instancia subjetiva, ndo objetiva desprovida de subjetividade (Rey, 2002).
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A entrevista de pesquisa pode ser definida como uma conversa a dois, feita por
iniciativa do pesqguisador, com 0 objetivo de captar informagdes pertinentes ao objeto de
pesquisa. Através da entrevista podem ser obtidos dados de natureza objetiva e subjetiva.
Os dados objetivos constituem aqueles que o0 pesquisador poderia conseguir em outras
fontes como: registros, censos, relatérios, estatisticas. Ja os subjetivos reportam-se
diretamente ao individuo entrevistado: suas atitudes, valores, opinides, sentimentos,
condutas (Minayo, 1993). Pode-se dizer, entdo, que é justamente o fato de a fala ser
reveladora de condigOes estruturais, de sistemas de valores, normas, representagcdes que
torna a entrevista um instrumento privilegiado de coleta de informagdes para a pesquisa em
Ciéncias Sociais.

Minayo (1993) refere-se a Baktin como um estudioso que considera “a palavra
como o fendmeno ideoldgico por natureza” (p.110). A faa apresenta carater histérico e
social; € um campo de expressdo das relacdes e das lutas sociais que serve de instrumento
para a comunicacdo. Portanto, por sua natureza interativa, a entrevista permite explorar em
profundidade temas complexos que dificilmente poderiam ser investigados adequadamente
através de questionarios.

No que tange a interacdo socia da entrevista, deve-se ressdtar, ainda, a
qualidade da relac&o entrevistador/entrevistado, cujos efeitos incidiréo tanto no desenrolar
da entrevista como no tipo e na qualidade da informagdo que faz emergir. Além disso, o
processo interativo da entrevista também se torna um momento reflexivo, de organizag@o
deidéias e construcéo de um discurso.

Neste estudo a entrevista semi-estruturada com os profissionais que atuam na
intermediacdo de mao-de-obra aborda questdes relativas a trajetoria profissional e insergdo
nesse campo, treinamento, organizagdo e divisdo do trabaho, relagbes intersubjetivas,

condi¢Bes de trabalho (instalagdes, equipamentos, salario, beneficios), sofrimento e prazer
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no trabalho, reconhecimento, relagdo com a familia, expectativas, bem como informagdes
bi o-socio-demogréficas como idade, sexo, escolaridade, estado civil e remuneracéo pessoal
efamiliar.

As entrevistas foram realizadas no periodo de junho de 2007 a janeiro de 2008.
Todas as entrevistas foram realizadas no local de trabalho das participantes e a duragéo
mediafoi de 45 minutos.

Antes do inicio de todas as entrevistas, reservamos um espago para a
explicagdo dos objetivos do estudo e assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido®. Ainda foi solicitada aos participantes uma autorizacdo verbal para a gravacdo

dos depoimentos.

4.2.3 Andlise dos Dados

A andlise dos dados foi conduzida através da Andlise de Contelido Tematica.
As entrevistas foram transcritas, buscando-se identificar as categorias emergentes na fala
dos profissionais entrevistados, tendo em vista os objetivos propostos. No decurso dessa
técnica, fez-se um estudo minucioso do contetido dos dados col etados, através das palavras
e das frases que o compunham, procurando dar-lhes sentido, captando-lhes as intengdes e
reconhecendo o essencial em torno das idéias principais.

Os meios de representacdo de dados da pesquisa estdo ligados as técnicas de
coleta dos mesmos. Assim, a transcricdo do material verbal pode tomar as mais variadas
formas. Neste caso, a maneira mais detalhada € a transcricdo literal de uma entrevista
gravada com a inclusdo de sinais indicando entonagdes, sotaques, regionalismo e “erros”

de fala. A expressdo “andise de conteldo” significa mais que um procedimento técnico,

8 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido encontra-se em anexo.
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pois faz alusdo a uma busca tedrica e prética no campo das investigagOes sociais. Bardin
(1979) define a andlise de contelido como um conjunto de técnicas de analise com o qual
se visa obter, através de procedimentos sistematizados, indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producdo/ recepcdo destas
mensagens.

Para Rey (2002) a andlise de contelido constitui uma forma de centrar a
interpretacdo nos aspectos do texto suscetiveis de ser codificados em termos de andlise;
considerando o texto objeto, contetido externo ao pesquisador. Neste sentido, o discurso €
uma categoria que permite 0 acesso a processos de significagdo que sdo constitutivos das
estruturas de sentido subjetivo da subjetividade social.

Do ponto de vista operacional, a andlise de contelido parte de um primeiro
plano de leitura superficia para um mais aprofundado, que ultrapassa os significados
manifestos. Para isso, relaciona as estruturas semanticas (significantes) com estruturas
sociolégicas (significados) dos enunciados (Minayo, 1993).

Neste intuito, espera-se que essa pesquisa dé visibilidade a uma categoria
emergente, na qual uma parcela significativa de psicologos vem se inserindo, e que dai
vérias agOes decorram no sentido da formalizacdo e do reconhecimento social dessa

categoria profissional.
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CAPITULOV - TRABALHO E SAUDE MENTAL DAS CONSULTORAS
DE RECURSOS HUMANOS. PRECARIZACAO, PRAZER E

SOFRIMENTO

Este capitulo debruca-se sobre os dados da pesquisa, cuja andlise ocorreu em
dois momentos: inicialmente, buscou-se trabalhar cada entrevista de forma isolada com o
fim de extrair as principais teméticas abordadas; posteriormente, procedeu-se a
confrontag&o do conjunto das entrevistas de modo aidentificar um elenco representativo de
categorias e subcategorias presentes na totalidade do material analisado o que permitiu, ao
final, a construgcdo do Quadro I1, abaixo.

Algumas categorias sdo tedricas e outras surgiram no decorrer do processo de
entrevistas, ou sgja, sGo categorias empiricas, originadas a partir dos depoimentos dos
participantes, ou sgja, profissionais que atuam na atividade de intermediacdo de méao-de-

obra em consultorias organizacionais na cidade de Jodo Pessoa/PB.

Quadro Il - Categorias e Subcategorias de Andlise

Categoriasde Andlise Subcategorias
5.1.1 Inser¢do Profissiona
5.1.2 Formacgé&o Profissional
5.2.1 Divisdo do Trabalho
5.2.2 Hierarquia
5.3.1 Processo de trabalho
5.3 Atividade 5.3.2 Dia habitual/intenso
5.3.3 Imprevistos
5.4.1 O prazer no trabalho de
consultoria
5.4.2 Asfontes de sofrimento no
trabalho
5.4.3 Reconhecimento
5.4.4 Relagbes intersubjetivas
(com superiores, pares, clientes)
5.5.1. Sdario
5.5 Condicdes de Trabalho 5.5.2. Infra-estrutura
5.5.3. Beneficios

5.1 Inser¢do e Formagdo Profissional

5.2 Organizagéo do Trabalho

5.4 A relacdo psiquica com o trabalho

5.6 Expectativas com relagéo ao futuro
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5.1 Inser ¢&o e For magéao Profissional

A primeira categoria que discutiremos, denominada Inser¢do e Formacéo
Profissional, refere-se aos aspectos que levaram as participantes a ingressarem nesta
atividade de intermediacdo de mé&o-de-obra em consultoria organizacional. Trata-se de um
resgate importante, pois fornece elementos para compreender diversos aspectos,

especiamente arelacdo psiquica atual com o trabal ho.

5.1.1 Insercdo Profissional

O que pudemos detectar, por meio dos depoimentos, € que para as psicologas

gue atuam em consultorias organizacionais, a psicologia organizacional ndo constituia a

area prioritaria de interesse, ou sgja, foi uma aternativa que se colocou no inicio ou no

decorrer da vida profissional, por convite ou indicagdo, mas que ndo correspondia ao
desgjoinicia dessas profissionals.

[...] Vimtrabalhar a partir do convite dos donos da consultoria (...) fui

bem sincera com eles, que seria minha Ultima opgao, a organizacional,

mas eu aceitaria dando o melhor de mim” (01, Analista de RH,
ConsultA)

[...] Depois que eu sai da universidade, surgiu a oportunidade de
trabalhar em uma consultoria [...] uma amiga tinha ido participar de
um processo de selecdo, sd que eles estavam precisando de uma pessoa
na érea organizacional, entdo ela me indicou (04, Consultora Sénior,
ConsultB)

A inser¢éo em Psicologia Organizacional se deu em fungdo da falta de opges
em outras areas, ou sgja, por ndo terem recebido outra proposta. No caso das profissionais
oriundas da Psicologia, o inicio da trgetoria profissional, bem como a formag&o, foram
direcionados para a atuagao na area clinica, sO ocorrendo posteriormente ainser¢cdo na area

organizacional. Tais opgdes podem refletir, para aém de interesses particulares, uma
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énfase, ainda muito presente nos cursos de psicologia, na &rea clinica, aqui entendida como
atendimento individual ou em grupo, em consultorios e clinicas. No caso especifico de um
dos cursos de psicologia da cidade onde se realizou a pesquisa, a prioridade conferida a
area clinica é flagrante e um dado inquestiondvel disso € o nimero de disciplinas
consideradas clinicas que integram o curriculo do curso. Obviamente, quando ha assim um
direcionamento tdo explicito, muitas escolhas sdo certamente influenciadas por isso,

embora, como destacado anteriormente, outras razdes possam colaborar nesse sentido.

[...] Iniciei meu estdgio na &rea clinica, passel 0 curso inteiro voltada
para isso, em grupo de estudos, em cadeiras optativas, todas voltadas
para a area de atendimento (08, Consultora de RH, ConsultC)

[...] aarea organizacional foi uma &rea que quando sai da faculdade,
pra mim estava em ultimo lugar (01, Analista de RH, ConsultA).

Bastos e Gavéao-Martins (1990) afirmam que embora a area de Psicologia
Organizaciona (PO) ndo sgja a de maior interesse entre os psicélogos, &, apos a Clinica, a
gue absorve um contingente maior de psicologos. Os autores destacam que o crescimento
da PO é lento, apesar do processo de industrializagdo porque passou 0 Brasil. Ressatam,
ainda, que a atuagdo dos psicologos nas organizagdes € alvo de constantes criticas, em sua
maioria, voltadas a seu papel de intermediador nas relacbes sociais de exploracéo e
discriminagéo.

Dessa forma, a &rea organizaciona € vista como aquela que € procurada por
aqueles que optam por uma melhor remuneragédo, mas que ndo produz grandes realizacdes
pessoais. A esse respeito, assim comentam duas consultoras que destacam a fata de
oportunidades apos o término da graduacao:

“[...] Depois que eu conclui o curso, ndo aparecia nada, todo mundo as
vezes diz assim “a psicologia ndo da dinheiro”, entdo vocé tem que
procurar outras alternativas (...) Eu tinha conhecimento teérico na parte
de recrutamento e selecdo, mas ndo conhecia na pratica a vivéncia e
consegui me adaptar, e fui me adaptando a situacédo, a dindmica, tem

gue ser rapido, tem que ser agil, tudo é pra ontem” (02, Analista de RH,
ConsultA)



72

As fontes de recrutamento para atuagdo em consultorias organizacionais sdo
variadas, podendo envolver desde estagiarios até profissionais com experiéncia em outras
empresas ou fébricas, com foco de atuagdo na &rea de RH. Percebe-se, contudo, que o
estagiario acaba atuando como qualquer outro profissional, ou sga com as mesmas
atribuicdes e responsabilidades, porem sem usufruir das condicdes e beneficios facultados
aos outros trabalhadores e nem mesmo agueles previstos na Lei do estagiario n® 11.788.
Estale define o estdgio como um ato educativo escolar, supervisionado, devendo ter uma
jornada de trabalho com carga horéria, para os estudantes do ensino superior, de seis (6)
horas di&rias e trinta (30) horas semanais. Das quatro consultorias pesquisadas, trés
possuem estagiarios, sendo que estes desenvolvem uma atividade de trabalho equivalente
aos demais consultores, com carga horaria de oito (8) horas diarias e quarenta (40) horas
semanais, em alguns casos, inclusive, ultrapassando esse horério, como relatado por uma

das estagi&rias:

[..] eu ndo conseguia mais conciliar os meus estudos, porgque eu era
estagiaria, mas eu trabalhava la 12 horas por dia [...] (05, Estagiaria,
ConsultB)

Os vinculos trabahistas ndo sdo formamente estabelecidos, acarretando
insatisfacdo por parte das psicdlogas entrevistadas. Em relac8o as estagidrias, estas tém as
mesmas responsabilidades, deveres e obrigacfes. Percebe-se, assim, uma exploracdo do
vinculo contratual das consultorias com relacéo aos estagiérios. Bastos e Gomide (1989)
desenvolveram um estudo sobre a atuagéo e formac&o do psicologo brasileiro no qual ja se
mostrava que a remuneracdo media dos psicdlogos no nordeste sdo as mais baixas,
comparando-se com as outras categorias profissionais, de nivel superior (por exemplo,
Engenharia, Direito, Administragdo, etc). Uma das estagiarias afirma ndo saber qual o seu

real vinculo com a consultoria em que trabal ha:

[...] Na verdade eu fui convidada a ser estagiéria. Para falar a verdade

eu ndo sei bem o que sou, nés ndo temos vinculos empregaticios, eu
nunca assinei um contrato, eu trabalho aqui ha oito meses, nunca subi
nem desci de funcéo, sempre fiz a mesma coisa, desde o dia que entrei
até hoje (05, Estagiaria, ConsultB)
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Rufino e Vieira (2003) desenvolveram um estudo com psicélogas quem atuam
em organizagOes de trabalho na cidade de Jodo Pessoa/PB e perceberam que as
transformagdes contemporaneas no mundo do trabalho tem causado um impacto direto nas
relacdes de vinculo empregaticio das psicologas do trabalho. Essa mudanca de vinculo
empregaticio das psicologas do trabalho tem exigido a elaboracdo de estratégias que
permitam a sua adaptacdo aos hovos cenarios produtivos. Uma delas seria 0 vinculo com
as organizagoes do traba ho através de prestacéo de servicos.

Como ja explanado, apesar da é&rea organizaciona e do trabalho ndo figurar
como prioritaria para as psicologas entrevistadas percebeu-se que com o0 passar do tempo e
0 exercicio das atividades de recrutamento e selecdo, estas acabam se adaptando ao novo
contexto e até descobrindo virtudes nessa funcéo profissional, como relatam a seguir duas
consultoras:

[..] quando recebi proposta ha quase dois anos para trabalhar
nessa area, uma area que eu nunca tinha olhado, pelo menos na época
do curso [...] ndo tinha pretensdo nenhuma em me especializar [...] ai
recebi a proposta e aceitei 0 desafio, gostei, estou executando um
trabalho que acho que estou fazendo com éxito (08, Consultora de RH,
Consult.C)

E uma area que vocé esta sempre ativo, sempre em comunicagio com
outras pessoas (...). Diferente da area de consultério, que é sb vocé e o
cliente e aqui ndo, na organizacional, vocé lida com varias
personalidades ao mesmo tempo (01, Analista de RH, Consult.A)

As queixas relacionadas aos baixos sal&rios’ sdo recorrentes assim como outras
gueixas, relativas a fata de reconhecimento, desvalorizagéo profissional, que seréo melhor
abordadas mais a frente nesse capitulo. Registramos apenas o relato de uma das

entrevistadas, uma das mais antigas na area, que sintetiza a condi¢do dessas trabal hadoras.

° Na categoria “Condicdes de Trabalho”, abordaremos melhor a questéo referente aos baixos salarios.
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[...] Trabalhar em empresa de terceirizagdo de mao-de-obra € um pouco
complicado, existe uma baixa remuneracdo, as empresas ndo valorizam
muito o profissional, vocé tem o salario abaixo daquilo que vocé precisa
e merece ganhar (07,Coordenadora de selecdo, ConsultC).

5.1.2 Formag&o Profissional

Em relacdo a formagdo profissional, a situagdo entre as consultoras de RH
entrevistadas € a seguinte: a maioria teve uma formagdo através da pratica, on the job,
observando os colegas, pedindo instrugdes de como deveria proceder, tirando duvidas,
experimentando, usando o seu repertorio anterior (intuicdo), realizando uma auto-
formagdo, por meio de estudos individuais, em apenas um dos casos, houve treinamento
especifico antes de comegar a atuar nessa atividade; em outro caso, recorreu-se a uma

supervisdo particular.

[...] Aprendi o trabalho atual, observando as pessoas trabalharem, as
pessoas que estavam ao meu lado, usando um pouco da minha intuicao,
(...) antes desse trabalho fiz um curso de dindmica de grupo que foi uma
coisa gque ajudou bastante, porque no recrutamento e selecdo a gente
aplica bastante” (08, Consultora de RH, ConsultC)

[...] Como consultora néo fiz treinamento especifico, mas eu passei por
supervisdo extra, particular, onde eu aprendi algumas metodologias, 0s
testes que deveriam ser aplicados, mas na consultoria em si, ndo tive
nenhum treinamento (06, Consultora de RH, ConsultC)

Apenas uma das consultoras, a que ndo tinha formagdo académica em
psicologia, participou de um treinamento em uma das unidades da consultoria, que atua em

diversas cidades do Brasil.

[...] Toda parte de selecéo eu tive um treinamento em X com a unidade
de 14, foi um treinamento por véarias consultoras (...) A carga horéaria
foram trés dias, os assuntos foram diversos. o atendimento, como
encaminhar uma pessoa ho perfil certo para o cliente (09, Consultora de
Operacdes, ConsultD)
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A opinido comum entre as entrevistadas € de que o cotidiano de trabalho néo
deixa espaco para investimentos em formagao profissional, pois o trabalho é intenso, de tal
sorte que ndo resta outra alternativa a ndo ser usufruir do treinamento on the job,
procurando tirar as licdes no decorrer do trabalho. Nesse caso a aprendizagem, como ja
mencionado, se da na observacéo, nas trocas intersubjetivas. O treinamento formal, em sala
de aula € umararidade.

[...] Néo tive treinamento, foi mais na pratica mesmo, seguindo as
orientacfes que me passaram, das pessoas mais experientes que havia
na empresa. Essa parte de recrutamento e selecdo vocé consegue
desenvolver [...] entdo aprendi mais estudando mesmo, botando a méo
na massa (02, Analista de RH, ConsultA)
Pelos relatos das consultoras/psicologas, percebe-se que, nesse formato de atuacéo,
ha uma sensivel discrepancia entre ateoriae aprética, ou sgja, entre o que foi aprendido na
academia e as demandas que a prética profissional ensgja. Por essa razdo, consideram o

conhecimento académico superficial e descompassado com os requerimentos da profissao.

[...] O que agente vé numa universidade € muito superficial, é totalmente
diferente do que a gente vé na teoria, [...] a parte pratica realmente a
gente vai ver no dia-a-dia (04, Consultora Sénior, ConsultB)

Vasconcel os e Lacomblez (2004) afirmam que uma das linhas de forca da nova
concepcdo de formacao, diz respeito ao fato dessa nova formacdo ser contextualizada, isto
€ levar em consideracd0 a sSituacdo de trabalho como local para producdo do
conhecimento. A integracdo dos saberes na atividade de trabalho, bem como a formagéo
paraa agéo, sO podem ser alcancadas com a participacao efetiva dos trabal hadores.

Desse modo, aém da constatacdo da insuficiéncia da formacéo profissional
gue vem sendo oferecida, verificou-se a necessidade de repensar o paradigma de formagao,
de maneira a levar em conta a realidade do trabalho desses consultores. Uma formagéo
articulada, contextualizada e atualizada poderia agir como facilitador no exercicio

profissional, pois pressupde o0 desenvolvimento da capacidade para diagnosticar e
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caracterizar a realidade que Ihes é apresentada, com o intuito de detectar alternativas mais
adequadas de intervencdo neste contexto e estabelecer estratégias de acdo e avaliagdo que

permitam dar continuidade a esse trabal ho.

5.2 Organizacdo do Trabalho

Degours e Abdoucheli (1994) entendem a organizagdo do trabalho sob um
duplo aspecto: por um lado, como divisdo do trabalho — divisdo de tarefas entre os
trabalhadores, reparticdo, cadéncias, modo operatrio prescrito — e, por outro, como
divisdo de homens — reparticdo de responsabilidades, hierarquia, comando, controle -
estando diretamente rel acionada ao sofrimento mental.

A Organizacdo do Trabalho influencia o plangamento, a execucdo e a
avaliagcdo, permeando todas as etapas do processo produtivo. De acordo com Heloani e
Lancman (2004), entender as organizagOes do trabalho e seus reflexos na qualidade de
vida, na salide e no modo de adoecimento dos trabalhadores, é de fundamental importancia
na compreensdo e na intervencdo em situagdes de trabalho que estegjam gerando sofrimento
e agravos a salde. Essas organizagOes e os sistemas de producdo que as influenciam, a
combinagdo deles, as brechas e fragilidades desses sistemas, adaptam modelos
organizacionais e tecnolégicos, muitas vezes de forma incompleta, provisoria e

cumulativa

5.2.1 Divisdo do trabalho

Quanto a divisdo do trabaho, esta pode ocorrer segundo quatro modalidades, a

saber: tipo de vagas, ou sgja, de acordo com as vagas disponibilizadas, por exemplo: area
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de vendas, operador de méquinas, gerentes, entre outros, por cliente, ou sgja, a partir do
perfil de cada empresa, se € uma empresa de pequeno, médio ou grande porte ou ainda de
acordo com o ramo de atividade: indUstria, comércio; quantidade de vagas, se a consultora
tem mais ou menos vagas para trabahar, no geral séo dez vagas para cada consultora; por
etapa do processo, que envolve triagem de curriculos, entrevista com os candidatos,
avaliacdo psicolégica com aplicacdo de testes psicolégicos e/ou de conhecimento,
aplicacdo de dindmicas de grupos e elaboracdo dos laudos psicologicos a serem
encaminhados para as empresas solicitantes.

Uma das consultoras relata as diferentes tentativas de formalizar uma
sistematica a fim de atender melhor o desenvolvimento das tarefas e o atendimento aos
clientes.

[...] A genteja vivenciou varias sistematicas, pessoas ficaram voltadas
para certa empresa, por Ser um pouco maior aquela empresa, teve
pessoas que estavam mais voltadas para a area de vendas [...] Tem que
ver também se vocé ta com muita vaga ou nao. Por exemplo, uma

pessoa td com dez vagas, tem que trabalhar dez vagas” (02, Analista de
RH, ConsultA)

Em uma das consultorias pesquisadas, a divisdo das tarefas se confunde com
uma linha de montagem, onde cada uma das consultoras é responsavel por uma etapa do
processo seletivo. Por exemplo, no tocante aos testes psicol 4gicos, estes sdo aplicados por
uma consultora e fica sob a responsabilidade de outra consultora a elaboracéo dos laudos
psi col 6gicos.

[...] Eundo me preocupo com a parte de recrutamento e selecéo. Eu fico
responsavel de fazer os laudos de todos os candidatos [...] o cliente
gostou de cinco pessoas, por exemplo, no grupo de 15 pessoas, foram
selecionadas cinco que passaram pelo que o cliente ta buscando. Desses
cinco, a gente faz o laudo e ele vai verificar os cinco, aproveitar um,
dois (02, Analista de RH, ConsultA).

Dessa forma-se, percebe-se que as atividades de recrutamento e selecdo nas

consultorias pesquisadas correspondem determinadas etapas do processo seletivo de modo
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a atender as demandas dos clientes-empresa. N&o obstante, ndo h& uma contextualizagdo

das vagas com o perfil da empresa e nem uma avaliagdo pormenorizada desses candidatos

asvagas.

5.2.2 Hierarquia

Em relacdo a divisdo dos homens, as relacBes hierarquicas ndo estdo bem

definidas, ocorrendo, em alguns casos, dificuldades para saber a quem se reportar dentro

da consultoria. Uma das consultoras afirma ndo existir uma divisdo hierérquica precisa.

[...] Na verdade, o meu trabalho € com a recepcionista, os curriculos
s80 entregues a ela, ela tem que estar bastante atenta com o perfil dos
candidatos, porque a gente recebe curriculos e os curriculos enganam
muito (...) Agora hierarquia ndo, a gente ndo tem, a nossa hierarquia é
com nosso gerente, todo mundo trabalha em conjunto, ndo tem muito
essa parte hierarquica nao, eu controlo o meu trabalho, ela controla o
dela e a gente se ajuda (09, Consultora de Operagdes, ConsultD)

todas as consultorias pesquisadas, percebeu-se uma estrutura

organizacional bastante simplificada, onde os gestores sdo, em geral, os préprios donos.

Em aguns casos, ocorrem dividas em relagdo a estrutura hierdrquica, no que se refere a

quem se reportar. Os donos, dessa forma, estdo sempre muito préximos da equipe que, em

geral, ndo ultrapassa a média de trés pessoas.

[..] Tem o diretor, que € o proprietario da empresa, juntamente com a
esposa dele, que também ta ligada a parte de gerenciamento da
consultoria emsi. (...) tem vérias analistas e temos 0 nosso consultor de
negocios que trata de trazer os clientes para nossa empresa (01,
Analista de RH, ConsultA)

[..] Aqui hierarquicamente a coisa ta meio confusa, td comecando a
clarear agora [...] tem o dono de fato da empresa, ele é quem paga, faz
as reunifes, ele é quem conversa com a gente, mas ele ndo esta aqui
dentro do escritério. Entdo a gente se reporta a ele apenas para
algumas questdes (05, Consultora de RH, ConsultB)
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Perceberam-se, também, nomenclaturas diferenciadas para os profissionais que
atuam em consultorias organizacionais, tais como: Analista de RH, Consultora de RH,
Consultor Sénior. Em uma das consultorias, existe a fungdo de Coordenadora de Selegéo
gue faz a mediacéo entre os donos da consultoria e as demais consultoras.

[..] Existe a diretora executiva, que € a dona da consultoria. No
momento, eu sou a coordenadora de departamento e me reporto a ela.
Entdo todas as dificuldades do dia-a-dia sGo passadas pra €la, da
mesma forma como ela passa assim todo o trabalho que a gente tem que
desenvolver no més. As pessoas da equipe se reportam a mim,
diretamente a mim (...) a equipe fala comigo, eu falo com a diretora
executiva, e no més basicamente temos quatro reunides com a diretoria,
onde todo mundo expde seus problemas (07, Coordenadora de Selecéo,
ConsultC)

[...] Tema pessoa que dirige a empresa, que € a coordenadora [...] que
esta pra tomar decisdes e dividir quais empresas iremos trabalhar (...)
tem a coordenadora, eu, as duas psicélogas e a estagidria, que seria
para dar suporte, mas que terminou ficando como uma consultora (08,
Consultora de RH, ConsultC)

Com relagdo as quatro consultorias pesquisadas, a divisdo dos homens, ocorre
de forma muito semelhante: existem os diretores, que sdo 0s proprios donos, em todos os
casos, e uma equipe de trés a cinco consultoras, que se divide nas etapas do processo de
recrutamento e selecdo, podendo ser psicologas, estagiarios e também profissionais com
ensino medio, no caso de uma das consultorias flanqueadas, cujo foco é a terceirizagéo de

mao-de-obra.

5.3 Atividade

O conceito de atividade surge em oposi¢éo ao de tarefa, pois este veicula a
idéia de prescricéo, ou sgja, a tarefa ndo é o trabalho real, mas o que é prescrito pela
organizagdo. A tarefa, portanto, diz respeito ab modo pelo qual o trabalho deve ser

realizado; ja a atividade refere-se a0 modo como efetivamente € realizado. Para Ferreira
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(2000) a atividade € o locus que possibilita a caracterizagdo da abordagem ergonémica, na
medida em que esta se constitui como principal fonte produtora de conhecimento.

A atividade, para a Ergonomia, constitui-se como o efetivamente realizado, ou
sga, aquilo que o sujeito mobiliza para efetuar a tarefa, e que ndo se reduz ao
comportamento, mas a todo o trabalho cognitivo que gera o comportamento, o
inobservavel (Falzon, 2007). A atividade também pode ser conceituada como uma
estratégia de adequacdo a situagdo real de trabalho, uma resposta aos constrangi mentos
determinados pela organizagéo de trabalho e a0 mesmo tempo uma demonstracéo da
capacidade de transforma-los (Guérin et a., 2001).

Assim, a atividade é definida como sendo a real execugdo da tarefa em funcdo
dos objetivos estabelecidos, e isso envolve o que o homem dispde de seu corpo, de sua
personalidade e de suas competéncias para concretizar o trabalho. Segundo Guérin et al.
(2001), a distancia entre o prescrito e o real é a manifestacdo concreta da contradi¢do
presente no ato de trabalhar, entre “o que é pedido” e “0 que a coisa pede”.

A Andlise Ergonémica do Trabalho, enquanto metodologia, volta-se a andise
das estratégias utilizadas pelos trabalhadores para administrar essa distancia, razéo pela
gual constitui a maior fonte de conhecimento dessa disciplina (Guérin et al., 2001).

Clot (2006) adiciona uma nova dimensdo a dicotomia trabalho prescrito versus
trabalho real: o real da atividade. Segundo Clot (2006) “a atividade € tudo que é utilizado
pelos humanos para atender as prescricdes, o realizado ndo detém o monopdlio da tarefa,
mas e apenas uma infima parte do que e possivel. A atividade corresponde também ao que
ndo se faz, ab que ndo se pode fazer, a0 que se gostaria de fazer. O que estressa e a

atividade impedida, a atividade impossivel, a atividade ndo realizada” (p. 20).



81

5.3.1 Processo de trabalho

Indagou-se as participantes da pesquisa a respeito das atividades por elas
desenvolvidas desde o momento que chegam a consultoria até 0 momento que saem. O

Quadro I11, aseguir, reline as atividades descritas pelas consultoras.

Quadro 11 - Atividades Desempenhadas pel os Consultores Organizacionais

e Solicitacdo da vaga pelo cliente: as consultoras recebem a solicitacdo de vaga através de uma
ordem de servico (OS) que contém a descricdo do perfil do cargo, as competéncias técnicas, as
atividades a serem desenvolvidas, conhecimentos especificos, formacdo educacional e ainda as
competéncias comportamentais, como lideranga, dinamismo, pré-atividade, entre outras.

e Etapas da Selecdo: cada consultoriatem a sua forma de conduzir o processo seletivo. No geral, as
etapas do processo sdo: triagem de curriculos, de acordo com o perfil davaga, entrevistas individuais
ou coletivas, aplicacdo de testes psicoldgicos e de conhecimentos especificos, dindmicas de grupo,
com a presenca do gestor da empresa solicitante e/ou a entrevista final com esse gestor que pode ser
tanto na consultoria, como na empresa solicitante.

e Triagem de curriculos: separacdo dos curriculos a partir das experiéncias profissionais e de
acordo com o perfil davaga.

e Convocacéo dos candidatos. convocacdo dos candidatos que estéo dentro do perfil da vaga para
se apresentar, por telefone.

e Entrevista: a entrevista pode ser individual ou em grupo e, em geral, objetiva conhecer acerca da
trajetdria de vida pessoa e profissional de cada candidato.

e Testes de conhecimento: sdo provas de conhecimento especifico que sdo aplicadas de acordo com
o perfil do cargo e da empresa solicitante. S0 provas de portugués, matemética, 16gica, informatica
avancada, entre outras.

e Testes psicolégicos. aplicacdo de testes de personaidade, tais como o QUATI, Palogréfico, IFP,
além de Testes de liderancga, Atencéo Concentrada (AC) e Inteligéncia (G36 e G38).

e Dindmicas de grupo: essa etapa do processo seletivo € opcional, depende da solicitagdo do
cliente. Em geral, a empresa solicita que se utilize alguma técnica de dindmica de grupo com o
intuito de perceber o comportamento do candidato no grupo e observar algumas caracteristicas, tais
como trabalho em equipe, dinamismo, lideranca, comunicagdo, iniciativa, entre outras.

e Entrevista com o solicitante: a Ultima etapa da seleg@o € a entrevista com o gestor da empresa
solicitante e esta pode ser feita na prépria empresa ou na consultoria.

e Fechamento da Vaga: apés a entrevista com os candidatos indicados pela consultoria, ocorre o
fechamento da vaga e a definicdo pelo gestor.

e Feedback ao candidato: retorno para todos os candidatos que participaram do processo seletivo,
encaminhando os aprovados, em aguns casos, para a realizagdo dos exames admissionais e
orientando sobre a documentac&o necesséria para admissdo na empresa contratante.
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Pode-se observar que ndo existe uma lista precisa de prescrigdes que as
consultoras devam seguir. N&o obstante, a responsabilidade inerente a sua fungdo
predetermina diversas atribui¢cdes que eles devem realizar. O foco estd no atendimento as
vagas que sdo disponibilizadas pelos clientes da consultoria. Inicialmente recebe-se uma
ordem de servico (OS) que contém as descricbes do perfil técnico e comportamental
solicitado para preenchimento da vaga. Em aguns casos, as descricdes contém

informacfes como dados pessoais, faixa etaria, sexo, estado civil.

[...] Quando a gente recebe a vaga, agente vai olhar o perfil que o
cliente esta buscando, e a convocacéo € feita por telefone[...] O cliente
vai passar 0 que € que ele quer, se é nivel superior, se é tanto tempo de
experiéncia na area de vendas [ ...] entdo quando a gente vé assim, seja
tem muita bagagem profissional [...] um dos fatores de selecdo seria a
guestdo salarial. Se vocé ganha dois mil, trés mil vocé ndo vai querer
menos, vocé vai querer ganhar mais. [...] A questédo de idade também,

gueira ou ndo queira é critério (02, Analista de RH, ConsultA)
Apds esse momento inicial, as consultoras se organizam para dar inicio as
etapas propriamente ditas do processo seletivo: triagem de curriculos, de acordo com o
perfil solicitado; convocacdo dos candidatos; avaliagdo com testes psicoldgicos, testes de
conhecimento; entrevistas e dindmicas de grupo. Os curriculos, que servem de base para o
recrutamento as vagas disponibilizadas pelas empresas-contratantes, sdo deixados nas
consultorias pessoalmente pelos candidatos ou também através dos sites que as
consultorias possuem para 0 preenchimento do curriculo on line. De acordo com a fala de
uma das consultoras, € dificil fazer uma previsdo de quantas vagas véo ser trabalhadas em
um determinado dia. Contudo, ha uma cobranca por agilidade que parte tanto das
empresas-solicitantes, quanto dos donos, quanto ainda dos candidatos que participam dos

processos seletivos.

[..] a gente trabalha com vagas, entéo tanto faz vocé ter duas vagas,
pra vocé ter de repente, no outro dia ter cinco, dez, quinze vagas no seu
colo (...) Entdo a pressdo é imensa, por parte do cliente, pressao por
parte do candidato, pressdo por parte do nosso gestor, da consultoria,
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porque vocé tem que ter o foco no trabalho (01, Analista de RH,
ConsultA)

As empresas que demandam esse servigo e disponibilizam as vagas nas
consultorias sdo de diversos segmentos tais como: indlstria, comércio, servicos. Dessa
forma, as vagas sd0 as mais variadas possive's, desde operadores de méaquina, vendedores,
bal conistas, até arquitetos, engenheiros, supervisores, gerentes.

As consultoras entrevistadas destacaram a agilidade como caracteristica
imprescindivel parafechar as diversas vagas solicitadas, com a urgéncia como condi¢do de
trabalho requerida, devido as diversas cobrangas que sofrem dos seus superiores, das
empresas e dos candidatos. Para Ferreira (2000), o carater de imprevisibilidade da
atividade requer a cada instante a inteligéncia criadora do trabalhador com o intuito de
gerir as variabilidades. Assim, pode-se dizer que estas trabalhadoras desenvolvem certa
inteligéncia com a prética profissional, que permite, ndo sem custos, fazer a gestéo

simulténea de tantas vagas a serem preenchidas.

[...] A pressdo dos superiores é muito grande, até porque nés temos que
fechar o maior nimero de processos possiveis durante o més; o cliente
também, porque ele quer no prazo o mais rapido possivel o retorno, e o
candidato por estar realmente ansioso pelo retorno da avaliagéo [...] a
guestdo do dinamismo da consultoria, da pressa, da agilidade é as vezes
eu ndo lido muito bem com essa pressdo (06, Consultora RH, ConsultB)
A inteligéncia astuciosa, descoberta da Psicodindmica do Trabaho, tem raiz no
corpo, nas percepgdes e na intuicdo sensivel. Ela requer um gjustamento das relagdes entre
as prescriges das tarefas e os obstaculos impostos pela organizagdo do trabalho. Sendo
assim, € uma inteligéncia originada na experiéncia real do trabalhador e em sua concepgéo
sobre a realidade (Degours & Abdoucheli, 1994). As consultoras se utilizam dessa

inteligéncia astuciosa para: realizar da melhor forma a tarefa, lidar com as cobrangas e

atender bem as demandas dos clientes.
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[...] Sevocéja sabe o perfil do cliente, ja tem todo aquele trato, quando
vocé ta entrevistando, entdo € esse o pré-filtro, vocé ja sente ali se 0
candidato é ligado, se ele é dinamico, se ele é ativo, se ele é mais
passivo, se ele tem aquele tipo de sO gostar de ser mandado, e néo
mandar, entdo assim, € importante, essa questdo do contato primeiro do
cliente para saber as caracteristicas pessoais (01, Analista de RH,
Consult.A).

Procurou-se, também, como técnica de mapear o trabaho real, indagar das
participantas como se da a sua atividade em dias normais e dias intensos de trabalho,

entendendo que nessas duas circunsténcias a atividade se desenvolve em ritmos

diferenciados, colocando exigéncias e provocando efeitos também diferenciados.

5.3.2 Diahabitual e diaintenso

A habilidade de negociacéo entre as consultoras é utilizada de forma continua
na tentativa de cumprir com as tarefas, oportunizando aos candidatos a participacdo nos
diversos processos seletivos. As empresas estabel ecem uma série de critérios que implicam
diretamente no recrutamento e selecdo dos candidatos. Um dos critérios que se sobressai
diz respeito aidade, ou sgja, as empresas tem preferido contratar candidatos jovens. Diante
de tais condigdes, as consultoras destacam que a flexibilidade e abertura para negociagdo
com os clientes revelam-se fundamentais para atender os objetivos da empresa, do cliente,

do candidato e do recrutador.

[...] Asempresas hoje estdo com um nivel de exigéncia cada vez maior.

[...] O que é que ées pedem, gente muito nova. [...] Entdo o que eles
pedem é uma pessoa muito nova, até 25 anos, com dois anos de
experiéncia e com especializagdo. Praticamente impossivel. [...] A gente
sempre negocia. [..] Hoje mesmo eu mandei pra uma empresa que
gueria um candidato de até trinta anos, pra area de departamento de
pessoal. Meu candidato se encaixava em todo o perfil, era muito bom,
tinha toda a experiéncia e tudo, eu busquel informacbes e tudo pra
saber realmente, sd que ele tinha 32 anos, dois anos a mais do que a
empresa quer, ndo queriam nem entrevistar. Eu digo: “N&o, vocés vao
entrevistar, ele € um bom profissional ”. Entrevistaram. [..] Mas
infelizmente acontece, por causa de um ano de diferenca de idade, as
pessoas ndo querem contratar, entdo a gente sempre tem que negociar.
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Porque se for do jeito que eles querem é impossivel (05, Consultora RH,
ConsultB).

Percebe-se uma constante preocupacdo no cumprimento da tarefa, porém
buscando compatibilizar as demandas dos clientes-empresas e clientes-candidatos. Essa
preocupagdo ocorre principalmente quando das vérias tentativas de flexibilizar o perfil
exigido das vagas disponibilizadas pelas empresas solicitantes. A dificuldade no
fechamento das vagas e o esforgo para persuadir os clientes-empresa a alterar determinadas
exigénciag/critérios constantes no perfil da vaga ofertada séo préticas recorrentes no dia-a
dia dessas trabal hadoras.

[...] Pravocé trabalhar comisso, vocé tem que estar segura do que vocé
esta fazendo, porque é teu nome que estd em jogo, € 0 nome da
consultoria que esta em jogo, e assim o mercado de trabalho estd muito
dificil, entdo agente tem que fazer um trabalho bem feito, procurar fazer
da forma que € pra ser feito, entdo a seguranca esta nisso (01, Analista
de RH, Consult.A)
No Quadro IV estdo registradas as razdes levantadas pelas consultoras
entrevistadas que tornam o dia de trabalho intenso. Pode-se observar que a cobranca,
principa mente por parte das empresas contratantes do processo de recrutamento e selecéo,

€ um dos elementos geradores de tenséo e ansiedade dentro das consultorias.

Quadro IV - Um dia de trabalho € intenso quando...

- Asligagdes sdo constantes (“o telefone ndo para de tocar”)

- S80 muitos os laudos para entregar em prazos curtos.

- Existem muitas entrevistas para fazer durante o dia

- Vocé estalidando com varios clientes de forma simultanea.

- Vocé se depara com uma vaga “cri-cri”, ou sgja, vagas que exigem
pessoas com maior qualificagdo e, por essa razdo, dificeis de serem
preenchidas. Quando se consegue candidatos, as empresas néo se

agradam, fazendo com o que 0 processo Sgja reaberto.
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Pode-se observar que o que torna o trabaho intenso estd relacionado
principalmente com cobranca das empresas, ou Sga, muitas vagas para preencher, de
diversas empresas, com prazos curtos para serem preenchidas e com perfis solicitados
diferentes para cada vaga. Em dias de trabalho intenso, as consultoras relatam, também,
gue sentem maior cansaco e desgaste emocional, havendo uma sobrecarga de trabalho,
como podemos observar no depoimento a segulir:

[...] Quando o dia esta muito tumultuado, muita coisa, tem muito laudo
pra entregar, e com prazos curtos pra entregar, colocam o prazo de 72
horas, mas o cliente ndo tem condi¢des de esperar, ai a gente tem que
negociar pra que sgja pelo menos 24 horas pra elaborar o laudo,
porque o fluxo geralmente é grande [...] Entdo um dia tumultuado vocé
tem que passar mais das seis horas da noite, seis e meia sete horas. Até
MesmMo pra cumprir esse prazo da entrega do laudo (02, Analista de RH,
Consult.A)

Percebe-se a necessidade de uma maior flexibilidade no trabalho para atender
as diferentes demandas e pressdes. Nesse sentido, € solicitado as consultoras uma postura
flexivel, polivalente, que saiba lidar com as constantes imprevisibilidades. A flexibilidade
esta relacionada, sobretudo, as demandas dos clientes. Zarifian (2001) ressalta que surgem
dois novos regulamentos no trabalho atual: a disponibilidade diante das possiveis
demandas dos clientes e a supervisio constante dos eventos que ocorrem ao longo do dia, o
gue podemos chamar de prontiddo frente as variabilidades. Uma das consultoras
entrevistadas relata que a exigéncia dos clientes de agilidade no processo € muito grande, o

gue faz com que o dia-a-dia seja bastante dinamico.

[...] Na consultoria é dificil um dia mais tranquilo, porque a dinamica é
grande, porque nos trabalhamos com varias empresas, onde ao mesmo
tempo cada uma requer agilidade no processo (06, Consultora RH,
Consult.B)

Como as proprias consultoras afirmam nos depoimentos a seguir, € preciso
estar preparado paratudo, para dar conta das variabilidades e das dificuldades, visto que as

empresas-cliente que solicitam o preenchimento das vagas sempre se colocam em situagdo
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de urgéncia. Além disso, em alguns casos, faz-se a exigéncia que 0 processo sgja reaberto

repetidas vezes, pela dificuldade de encontrar candidatos com o perfil desgjado pela

empresa.

[...] O dia maisintenso € quando vocé tem trés processos para entregar
naquela mesma hora. Entdo, fica uma coisa intensa porque vocé tem
gue concluir trés processos seletivos no mesmo dia, entdo isso ai € uma
coisa meio truncada (07, Coordenadora de Selecéo, Consult.C).

[...] O diaintenso é quando aparece uma vaga “cri-cri”, que vocé nao
consegue pessoas qualificadas, que vocé apresenta pessoas e a empresa
ndo se agrada e vocé vai ter que refazer todo processo (08, Consultora
de RH, Consult.C).

Nesse sentido, os dias intensos sdo sinbnimos de muito trabalho, mas pouca

producéo efetiva, j& que a urgéncia compromete a eficacia do processo seletivo, por néo

oferecer 0 tempo necessério para avaliar melhor os candidatos as vagas of ertadas e também

por n&o poder planegjar 0s outros processos sel etivos.

5.3.3 Imprevistos

[..] O dia mais intenso é quando a gente tem [...] entrevista o tempo
todo e ndo tem tempo nem de olhar o e-mail, se tem alguma coisa
importante, porque fica a manha inteira recebendo candidato, vocé sabe
gue tem candidato que demora um pouco, mas tem candidato que é um
pouco mais rapido, ndo é uma coisa que a gente possa estipular um
tempo, mas tem vezes que a gente precisa conversar um pouco mais pra
tentar identificar as coisas (05, Consultora RH, Consult.B)

O trabalho das consultoras organizacionais é regido por variabilidades. A

Ergonomia oferece uma contribuicdo fundamental neste sentido, ao destacar que a

variabilidade é inerente as situactes de trabalho, ou sgja, por mais que se tente control&la,

jamais seréd possivel chegar a uma condicéo absolutamente estavel.

Guérin et a. (2001) enfatizam que uma vez que as variabilidades sdo um dado

das situagbes de trabalho, é preciso conhecé-las, tentar prevé-las e considerar a

possibilidade de que novas venham a existir. As variabilidades podem ser classificadas em:
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normal — quando previsiveis e parcidmente controladas; técnica — quando ocorrem
disfuncionamentos e incidentes; e a humana — que tanto pode ser inter-individua
(variagOes existentes entre as pessoas), como intra-individual (variagdes no estado de cada
trabalhador ao longo do tempo).

A ocorréncia sisteméatica de imprevistos acentua as exigéncias do trabalho,
compromete o desenrolar da atividade e coloca em risco os resultados a serem alcangados,
j& que, a0 exigir uma atuacdo imediata para recuperacdo do imprevisto, o operador
interrompe o desenvolvimento de outras agbes em curso, 0 que pode comprometer a
produtividade e qualidade do trabalho. No caso das consultoras, os imprevistos ocorrem,
na maioria das vezes, pela cobranca das empresas solicitantes que, como ja mencionado,
estipulam prazos exiguos para o fechamento das vagas.

[...] As vezes vocé se programa pra fazer os cinco laudos pela empresa
“X”, ai chega outro cliente mais urgente do que vocé esta fazendo,
entdo vocé tem que parar os cinco que vocé esta fazendo pra pegar
agquele outro que é mais urgente ainda. E um imprevisto que com
fregliéncia ocorre. [...] Ai tem que rebolar, tem que lidar da melhor
forma possivel, vé se vocé pode mesmo. [...] mas, o tempo ta passando e
Vvocé ndo consegue comportar tudo, entdo € aprender a dizer nao,
infelizmente ndo da, me dé outro prazo (02, Analista de RH, Consult.A).
Schwartz e Durrive (2007) afirmam que trabalhar € gerir as defasagens entre o
prescrito e o real, gerir as variabilidades que continuamente sdo renovadas. Sob essa 6tica,
0s autores observam que cada pessoa fara a gestdo dos imprevistos de maneira peculiar,
pautada em sua propria historia, em seus valores e na sua compreensdo acerca das
prescri¢des formais e informais.
Ao serem questionadas sobre a ocorréncia de imprevistos em sua atividade, as
consultoras admitiram que 0s imprevistos ocorrem constantemente em sua atividade,

mesmo que, em muitas ocasi6es, ignorem como eles vao se apresentar.

[...] Todos possiveis. Falta telefone pra gente ligar. Pode dar uma pane
na central telefénica, na caixa de e-mails, sempre, sempre acontece
alguma coisa. A gente tem que criar outros meios pra... a gente tem que
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fazer o trabalho de todo jeito. Falta energia, a internet cai, sempre
acontece alguns desses imprevistos (03, Analista de RH, Consult.A).

Alguns imprevistos chegam a gerar sofrimento para as consultoras, como, por
exemplo, uma vaga que surge de forma repentina, perturbando um plangamento
estabelecido, ou entdo, quando ocorre o cancelamento de uma vaga, pelas dificuldades
geradas para comunicacdo dessa noticia aos candidatos que participaram do processo
seletivo.

[..] Uma selecdo pra amanha. Ai vocé tem que rebolar aqui dentro,
encontrar e mandar. Entdo alguns imprevistos que acontecem e, as
vezes, algum cancelamento de vaga, que € o0 que deixa a gente assim
mais aborrecida, ndo pelo fato de agente esta cancelando a vaga, mas
por causa dos candidatos, que ja estdo participando do processo |...]

pra gente é a pior parte, eu acho que a pior parte do nosso trabalho é
lidar comisso.” (05, Consultora RH, Consult.B)

Um das dificuldades relatadas para o desenvolvimento dos processos seletivos
€ o fato de, em alguns casos, ndo se conhecer mais profundamente as caracteristicas da
empresa para qual se esta fazendo a selegcdo, ou sgja, ndo se sabe se € uma empresa de
pequeno, médio ou grande porte, em qual ramo de atividade atuam, quantas pessoas
emprega, qual a missdo que persegue, a visdo e os valores que defende, que clientela
atende, enfim informagdes que no processo de recrutamento e selecdo sdo fundamentais
para o éxito desse tipo de trabalho. Algumas consultoras, inclusive, se queixam que as

empresas solicitantes ndo se preocupam suficientemente em passar essas informagoes.

[...] Na consultoria o problema &, chega tal empresa com perfil “X”, ea
outra empresa com o perfil absolutamente diferente [...]. Entdo na
primeira vez que eu fiz uma selecdo pra uma empresa eu ndo sabia da
grandiosidade dessa empresa [..] eu ndo sabia a quantidade de
funcionarios, eu néo sabia o nivel dos funcionarios, o tipo de gente
gue ele quer, que eles ndo passam isso muitas vezes no perfil [..]
[grifo nosso]. Na maioria das vezes, uma empresa procura uma
consultoria porque ndo tem RH. Geralmente quando procura
consultoria é porque ja tentou por outros meios (05, Consultora RH,
Consult.B).
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[..] A gente estando dentro da empresa, a gente sabe quais sdo
realmente os valores da empresa, a gente conhece um pouquinho da
cara da empresa, 0 que é que a empresa realmente busca, que tipo de
profissional a empresa realmente quer [..] as pessoas que vai ta
contratando ou entrevistando, a gente conhece um pouco mais. Ja nas
consultorias, eu posso dizer assim, € como se a gente tivesse uma venda
nos olhos, os nossos olhos tivessem fechados, porque a gente nédo ta
vendo como é la a empresa do cliente, que tipo de realmente de
pessoas... a gente trabalha com um papel que chega que € a solicitagéo
da vaga e ai a gente tem que buscar de acordo com 0 que a empresa
solicita [grifo nosso]. Se é com nivel superior, se € comensino médio, se
tem que ter um curso de informatica, se tem que ter um curso mais
especifico pra aquela area que vai atuar. Entdo assim, a gente trabalha
com um papel, enquanto numa empresa a gente ja sente mais essas
coisas, entdo € essa assim a diferenca. Na consultoria isso as vezes
dificulta, porque assim, como eu ja falei, as vezes a gente manda os
candidatos e as empresas “néo, ndo era bem esse, ndo ta dentro do
perfil.”, a gente manda de volta, faz uma selecdo manda, entdo as vezes
dificulta, quando agente ta dentro de uma empresa agente tem uma
assertividade maior (04, Consultora Sénior, Consult.2)

Um imprevisto corriqueiro, mencionado pelas consultoras, € 0 ndo
comparecimento de alguns candidatos a determinadas fases do processo seletivo, como,
por exemplo, a entrevista na empresa para a qual foram encaminhados. Como pode ser
observado na fala abaixo, tais Situagbes exigem uma gestdo custosa por parte das
consultoras, ja que o cliente que necessita do fechamento da vaga sempre cobra agilidade

NO Processo.

[...] O candidato que ndo veio pra entrevista com o gestor da empresa, é
terrivel! Sou muito honesta, chego para o gestor e digo pra ele que o
candidato n&o veio, que vou procurar saber qual a razdo. Se foi um fato
gue realmente merega justificativa, se néo foi, se foi irresponsabilidade
(08, Consultora RH, Consult.C).

Destacamos, ainda, dificuldades por parte das consultoras no desenvolvimento
de suas atividades em funcéo da falta de plangjamento de algumas empresas solicitantes,
gue, de ultima hora, demandam uma selecdo com um numero grande de vagas, ou entéo
solicitam o preenchimento de vagas em curtisssmo prazo, situagdo que, aliadas as
dificuldades de conhecimento da empresa, reduzem de forma consideravel a confiabilidade

do processo seletivo.
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[...] Acontece de repente uma empresa, por exemplo, eu tive uma bem
interessante semana passada, uma empresa me pediu quarenta
candidatos, ela ligou de meio-dia, me pediu quarenta candidatos pra
comecar a trabalhar as dez horas da noite. E um imprevisto muito
grande. Vocé tem que enlouquecer “Néo passe ligacdo nenhuma pra
mim por causa do trabalho”, ai eu comego a chamar candidatos pra vir
aqui, ja faz uma selegdo muito rapida [grifos nossos|, peco pra eles vir
fazer exame, todo mundo aqui tem que estar as cinco horas da tarde pra
assinar contrato e vir trabalhar as dez. (09, Consultora de Operacdes,
Consult.4)

5.4 A relagdo psiquica com o trabalho

Neste tépico, focaliza-se 0 tema da relagdo entre trabalho e salde, ou sga,
procura-se investigar em que medida o trabalho é um espago para promoc¢do de salde ou,
do contrario, € uma fonte de sofrimento e adoecimento.

Os estudos relacionados a salide do trabalhador dedicaram-se a investigar
especificamente as relagbes causais entre determinados sintomas e alguns tipos de
ocupagoes. Inicialmente a Psicopatologia do Trabalho estudou as relagdes causais entre as
doencas mentais e as situagdes de trabalho. Posteriormente, aconteceu o deslocamento do
interesse da doenca propriamente dita, enfatizando a luta do sujeito contra o adoecimento.
Dejours (1992) defende que as relagfes entre sofrimento e trabalho ndo sdo t&o diretas,
visto que sdo perpassadas pelas vivéncias subjetivas de cada sujeito, bem como pelas
relagdes sociais construidas no trabal ho.

Dejours (2003) afirma que a condicéo laboral exerce no homem uma acdo
especifica sobre seu aparelho psiquico. O trabalho, em certas condicfes, pode facilitar a
emersao de sofrimento, o qual € atribuido ao chogue entre a histéria individual, permeada
de projetos, esperancas e desejos e uma organizacgao do trabalho que osignora.

Se, por outro lado, o trabalho pode ser patogénico; por outro pode, ser também

fonte de prazer e contribuir de maneira origina na luta pela conquista e defesa da saiide. A



92

questdo remete mais uma vez as caracteristicas da organizacdo de trabalho, que deve
permitir acesso ao prazer, portanto, a salide mental e do corpo (Dejours, 1993).

Assim, prazer e sofrimento originam-se de uma dinamica interna das situagdes
e da organizacdo do trabalho. S8 decorréncias das atitudes e dos comportamentos
franqueados pelo desenho organizacional, cujo pano de fundo sdo as relacfes subjetivas e
de poder.

Tendo como base essa premissa, procuramos andisar as vivéncias de

sofrimento e prazer das consultoras entrevistadas.

5.4.1 O prazer no trabalho de consultoria

Para as consultoras as vivéncias de prazer estdo associadas ao clima
cooperativo existente nas equipes de trabalho, ao fechamento das vagas, e principa mente,
pela recolocacdo dos candidatos no mercado de trabal ho.

O Quadro V, a seguir, resume as principais fontes de prazer no trabalho dos
consultores. Pode-se observar que em relacdo as fontes de prazer, a que foi mais enfatizada

refere-se a satisfagdo em gjudar alguém.

Quadro V - Fontes de Prazer

Concretizar o fechamento de vaga;

Contato com as pessoas, clientes, colegas de trabal ho;
Ser reconhecido pelo que faz;

Recolocar as pessoas no mercado de trabalho
Satisfacdo em ajudar alguém;

Sucesso has selecoes,

Contribuir com aformacao profissiona dos outros;

© N o a b~ w NP

Ser a ponte entre a pessoa que necessita do emprego e o cliente “que

também esta precisando”.
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No estudo desenvolvido por Silva (2005), a possibilidade de desempenhar
influéncia ativa nos locais nos quais prestam servicos sdo mencionadas como fontes de
prazer para 0s psicologos que atuam em empresas privadas.

O contato di&rio com os colegas de trabalho proporciona as consultoras
entrevistadas aprendizado pela troca, especialmente durante as dificuldades e imprevistos
do cotidiano. Isso reforca o conceito de trabalho ndo apenas como a execucdo de atos
técnicos, mas como o funcionar do tecido socia e das dindmicas intersubjetivas,
indispensaveis a psicodindmica do reconhecimento, necessaria a mobilizacdo subjetiva da
personalidade e dainteligéncia (Degjours, 2002).

[...] A convivéncia com as pessoas, o0s colegas de trabalho, a troca que a
gente tem de experiéncia de trabalho, de experiéncia de vida é o mais
prazeiroso. E os resultados, quando a gente se sai bem, devemos levar
em conta gque temos muito prazer (08, Consultora RH, Consult.3).

[...] Eundo sei te dizer. Mas é interessante recolocar essas pessoas no
mercado de trabalho, é interessante vocé estar conhecendo pessoas,
vocé conhece muita gente aqui. I1sso é muito bom. A gente conversa
desde o porteiro da empresa, onde a gente vai, como agente conversa

com a alta geréncia, sempre tem alguma coisa pra aproveitar (03,
Estagiaria, Consult.1).

Na pesguisa realizada por Azevedo (2002), sobre a atuagdo do psicologo
organizacional em consultorias de recursos humanos, foi percebido que, quando existe
interesse e credibilidade por parte das empresas-cliente e dos outros consultores, o trabalho
torna-se mais fécil de ser realizado. As consultoras destacam o fechamento das vagas com
éxito, ou seja, obter sucesso nas selecdes, quando se consegue a aprovacdo dos clientes, a
recolocacéo dos candidatos e a comissdo pelo fechamento da vaga, como uma forma
gratificante e prazerosa nessa atividade.

[...] Oquemedamaisprazer é obter sucesso nas selegdes. O prazer em
todos os sentidos, um prazer de ter feito todos os processos, de fazer
com que a empresa fique com o candidato que eu enviei, e mais ainda
em saber que € mais uma pessoa esta sendo empregada. Entdo é todo
um conjunto de satisfacdo (05, Consultora RH, Consuilt.2).
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[..] O prazer é o grupo em si. E esse dinamismo de vibrar a cada
fechamento de vaga, nédo sd pensando na questao financeira, porque a
gente trabalha com comisséo, mas saber que aquele candidato esta ali
porque vocé colocou. E muito gratificante (01, Analista de RH,
Consult.1).

Possuir um trabalho que sgja dindmico e propicie riqueza através da
diversificagcdo de experiéncias é referido como prazeroso. Algumas entrevistadas destacam
0 prazer de acompanhar, através do seu trabalho, o crescimento e desenvolvimento de
outras pessoas, 0 que seria uma especialidade da profissdo de psicologo. Para Silva (2005),
essa é a categoria que coloca a Psicologia no contexto do trabalho em relacéo de ajuda com
os individuos e com a comunidade de trabal hadores.

[..] E eu poder ajudar, principalmente na orientagdo. De repente a
gente tem aqui profissionais altamente gabaritados, com curriculos
excelentes, mas que ndo sabem se comportar numa entrevista de
trabalho, entdo eu fico muito grata quando eles agradecem, e quando
eles falam 'Poxa, muito obrigado pela dica, deu certo, funcionou, essa
técnica que vocé ensinou na questdo da apresentacéo, da entrevista foi
Gtima, me sai bem, entdo isso me satisfaz muito (05, Consultora RH,
Consult.2).

[..] O que me da mais prazer € o contato com as pessoas. E conversar
com elas, é ouvir, é incentivar, apoiar, entdo pra mim, apesar de ser
uma coisa, como eu ja disse, a satisfacdo financeira ndo existe, mas
aquele contato com a pessoa, a colocagdo dela no mercado, eu saber
gue eu pude ajudar alguém, isso é o que mais me gratifica (07,
Coordenadora de Salegdo, Consult.3).

O fato de ser uma ponte, um intermediador entre a empresa, que disponibilizaa
vaga, e o candidato, que participa do processo seletivo, traz para as consultoras uma grata
satisfagdo, por saberem que contribuem, além da recolocagdo, até mesmo para uma
melhoria na auto-estima desses trabalhadores que estdo desempregados e que ja se sentem
desacreditados por n&o conseguirem uma oportunidade no mercado de trabal ho.

[...] Lidar com o ser humano, pessoas que chegam aqui desempregadas,
desacreditadas e a gente poder ta oferecendo uma oportunidade e dando
a oportunidade pra ele ta participando do processo de selecdo. Entdo
iSO assim, eu vgo como uma parte bastante prazerosa, enquanto
psicologo isso me deixa feliz. E quando uma pessoa assim que a gente vé
gue precisa e tudo e a empresa vai e contrata aquela pessoa e tudo,
entdo deixa a gente bastante feliz (04, Consultora Sénior, Consult.2).
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[...] Gosto muito de saber que tem pessoas que estdo precisando serem
inseridas no mercado de trabalho, pessoas que necessitam realmente de
emprego e que eu Sou uma pessoa assim que, de certa forma faz
intermédio, faz a ponte entre a pessoa que necessita de um lado e de
outro, porgue o cliente ta precisando e o candidato também, me sinto
bem, isso realmente me faz bem saber que eu sou ponte pra o beneficio
pra aquela pessoa ser inserida no mercado de trabalho (06, Consultora
RH, Consult.3).

[...] O que maisme da prazer € encaminhar as pessoas pra o mercado
de trabalho. Tem tantas pessoas desempregadas ai, que quando a gente
consegue encaminhar uma pessoa que o cliente fica satisfeito e o
candidato fica satisfeito, € muito gratificante pra mim. Ajudar uma
pessoa que realmente esta precisando de uma oportunidade, isso me
gratifica muito (09, Consultora de Operacfes, Consult.4).

5.4.2 Asfontes de sofrimento no trabalho

Para compreender melhor essa dinémica, € necessario explicitar que a atividade
sempre implica um confronto do prescrito com o real, que somente se torna gerador de
sofrimento, de fracasso ou de doengas, quando se torna intransponivel, ou sgja, quando a
organizacdo ndo possibilita uma negociacéo favoravel a superacdo deste sofrimento.
Dejours (1994) destaca que ndo se pode conceber uma organizagdo de trabalho isenta de
sofrimento. Contudo, a salde e o prazer podem ser conquistados por meio das
possibilidades de superacdo dos constrangimentos, através da mobilizacdo da inteligéncia
astuciosa do trabalhador. Para o autor, a salde, o prazer no trabaho, a realizaco de s
mesmo e a construcdo da identidade sdo ganhos decorrentes do sofrimento no trabal ho.

O Quadro VI a seguir, resume as principais fontes de sofrimento no trabalho
das consultoras organizacionais. Pode-se observar que o sofrimento € causado por varios
fatores, desde aspectos externos as consultorias, como cobrancgas, pressdes dos clientes
pela agilidade no preenchimento das vagas, desisténcia dos candidatos que participaram do

processo seletivo, até aspectos internos, como os baixos salarios e falta de infra-estrutura.
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Quadro VI - Fontes de Sofrimento

Desisténcia da participagdo de um candidato no processo seletivo;
Exigéncia excessiva das empresas em relagéo ao perfil de profissional
para cada vaga;

Dificuldade em fechar algumas vagas,

Baixa Remuneracao;

Falta de infra-estrutura;

Prazos muito curtos/ “estourados” para o fechamento das vagas,
Cobranga, principa mente dos clientes;

Ter que refazer todo o processo seletivo porgue o cliente ndo gostou
do candidato;

A ociosidade nos periodos que tem menor demanda;

A fata de tempo para os estudos e a formagao profissiona;

“Dar um feedback negativo pra um candidato que ndo foi escolhido
para agquel e processo seletivo”;

“Saber que um candidato € bom, mas foi preterido pela empresa, ou
por idade, ou porque ndo foi com a cara da pessoa, e que vocé ndo tem
muita influéncia muitas vezes sobre essa escolha”;

Irritagdo com o cliente.

Uma das formas de sofrimento destacadas pelas consultoras é quando ocorre a

desisténcia dos candidatos do processo seletivo e eles tem que recomegar todo 0 processo.

H4 ainda, o destague para aguelas vagas, cujo grau de dificuldade para encontrar

candidatos no perfil solicitado é muito grande, 0 que acarreta o encerramento daquele

processo e uma angUstia, por parte dos consultores, por ndo atender as expectativas dos

clientes.

[...] Acontece sofrimento quando as vezes um candidato desiste, ta na
agulha [...] e de repente recebe outra proposta de outra empresa que
tava e desiste do processo, entédo agente tem que recomecar tudo de
novo, entéo assim € horrivel, é a parte gque eu menos gosto (01, Analista
de RH, Consult.1).
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As cobrangas e pressdes, por parte das empresas-cliente, anteriormente
destacado, a0 repassar as vagas que deverdo ser trabalhadas pela consultoria, gera uma
inquietacdo e um desgaste emocional muito grande para os consultores. Esse desgaste é
maior porque, para as consultoras, o fato da selecéo ndo ser bem-sucedida deve-se ao fato
de ndo haver um plangamento, com informagdes minuciosas sobre as empresas, prazos
maiores para a realizago do processo seletivo, e, mesmo assim, elas séo responsabilizadas
e culpabilizadas quando ndo conseguem atender a todas as exigéncias.

[...] Quando as coisas sio passadas com uma urgéncia urgentissma e
eu ndo consigo dar conta, ndo tem como dar conta, fico triste assim,
Poxa, me dé um prazo certo, me dé uma coisa certa pra gente
conseguir dar conta do servigo. [...] [grifos nossos]. E o proprio sistema
mesmo que tem a urgéncia daquilo, de ter o profissional pra ontem (02,
Analista de RH, Consult.1).

[...] Pressdo, € muita pressdo! N&o é pouca néo, é muita pressdo. E as
vezes da alguma coisa errado, que independe do seu trabalho, mas vocé
como ta a frente do processo acaba levando a culpa, sofrendo a
responsabilidade disso. Muitas selegdes ja foram mal sucedidas. Teve
uma selecdo que o prazo chegou todo desesperado, chegou tudo
atropelado [grifos nossos] e claro, obviamente ndo tinha como ser bem
sucedida, ndo por culpa nossa, por conta dos prazos que ja chegam do
nosso cliente estourados e depois ninguém vai reconhecer isso e a culpa
vai ser sua. Mas geralmente ela aceita novamente fazer o processo. Tem
candidato que desiste. Existe essa abertura pra dizer que nao teve
tempo. Porque a gente ta aqui pra encontrar solucéo, a gente néo ta
aqui pra encontrar culpado pra problema, entdo a gente tem que
encontrar a solugdo enquanto té fazendo (03, Estagiéria, Consult.1).

Duas entrevistadas de uma das consultorias pesquisadas relatou que, em alguns
meses do ano, o ritmo de selegdes se reduz consideravelmente, quase paralisando o
trabalho na consultoria, 0 que gera um desconforto pela sensacéo de ociosidade e de néo
aproveitar esse tempo para desenvolver outras atividades.

[...] O que me deixa mais chateada & quando nao tem o que fazer. Agora
ndo, mas um més atras eu tava meio ociosa. A gente tinha o que fazer,
mas ndo tinha tanto. Porque vocé sabe que consultoria é bem
ocasional, e agente ndo pega muitas vagas como vendas e comeércio, que
seria 0 grande boom agora ho més de dezembro. A gente pega vagas
muito complicadas. Tem vagas que nem em Jodo Pessoa a gente
consegue buscar, que a gente tem que procurar fora ... . Entdo as vezes
€ como se eu tivesse perdendo meu tempo. Eu td aqui sem fazer nada,
nem t6 em casa estudando, nem t6 na universidade, nem td no grupo
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de estudo [grifos nossos]. Agora ndo, porque agora tem trabalho. Mas
iSs0 € 0 que me deixa mais frustrada (05, Estagiaria, Consult.2.)

Os critérios utilizados pelas empresas para rejeitar candidatos, especial mente
quando se referem a idade, como ja mencionado, ou a outros critérios carregados de
subjetivismo, constitui uma fonte de sofrimento consideravel para as consultoras.

[...] E vocé as vezes saber que um candidato é bom e a empresa n&o
aceita, ou por idade, ou porque ndo foi com a cara da pessoa, iSso deixa
VOCE um pouco triste porque vocé ndo tem muita influéncia muitas vezes
sobre escolha, entdo um candidato ser preterido por uma bobagem
isso entristece vocé (07, Coordenadora de Selecdo, Consult.3).

Algumas consultoras relataram que alguns clientes-empresa ultrapassam o
limite do bom senso ao exigir que varios candidatos participem de um mesmo pProcesso
seletivo, 0 que demanda mais tempo para entrevistar muitos candidatos.

[...] As vezes o cliente aborrece a gente [...] Tipo um cliente que faz a
gente selecionar trinta pessoas pra uma vaga, € um absurdo, é o cimulo
do absurdo, mas eu tenho que engolir e tenho que fazer, que € o meu
trabalho.(09, Consultora de Operaces, Consult.4).

[...] E quando chega uma vaga que eu n&o consigo fechar, passa aquele
tempo e tudo ali, buscando candidato, e mando e tudo, e a empresa
“N&o, ndo é assim, eu quero assim”, porque a empresa quer daguele
jeitinho que ele passou pra gente, entdo a gente ndo vai encontrar
profissional assim, entdo ai as vezes isso me deixa angustiada, vamos
dizer assim, de ta procurando e ndo ta conseguindo (04, Consultora
Sénior, Consult.2.)

Umas das vivéncias mais angustiantes, segundo as consultoras, € quando elas
precisam dar um feedback negativo para os candidatos, ou sgja, dizer que eles ndo foram
aprovados no processo seletivo.

[...] D& um feedback negativo pra um candidato, que eu sei que €le ndo
foi escolhido para aquele processo seletivo, ligando pra ele dizendo que
ndo foi escolhido eu sinto que do outro lado da linha a tristeza
realmente é enorme, isso me deixa muito triste (06, Consultora RH,
Conasult.3).

Dejours e Abdoucheli (1994) distinguem dois tipos de sofrimento: o sofrimento

criador e o sofrimento patogénico. Este Ultimo surge quando todas as possibilidades de
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transformagdo, aperfeicoamento e gestdo da forma de organizar o trabalho ja foram
tentadas, ou melhor, quando somente sobressaem pressdes fixas, rigidas, repetitivas e
frustrantes.

Entretanto, quando as acbes no trabaho sdo reconhecidas, ocorre uma
transformacdo positiva do sofrimento, que contribui para a estruturagdo da identidade e
para 0 aumento da resisténcia da pessoa as varias formas de desequilibrios psiquicos e
corporais.

Enfim, o desafio real daPDT é definir agdes suscetiveis de modificar o destino
desse sofrimento e favorecer sua transformagdo, em beneficio daidentidade e salide mental

dos trabalhadores.

5.4.3 Reconhecimento

Para Dejours (1993), o reconhecimento passa pela reconstrugcdo dos
julgamentos do trabalho realizado. O autor distingue diferentes tipos de julgamento: o
julgamento de utilidade, proferido pela hierarquia; e o julgamento estético ou de
originalidade, proferido pelos pares, colegas ou comunidade. O reconhecimento acarreta,
também, um beneficio para a identidade do sujeito, ou sga, naquilo que torna cada
trabalhador Unico, sem nenhum igual (Dejours & Abdoucheli, 1994).

Portanto, para a Psicodindmica do Trabalho (PDT) ndo se pode subestimar a
real importancia da dindmica do reconhecimento, pois da sua existéncia dependem a
construcdo daidentidade e a preservagdo da salide mental.

Com relagdo ao reconhecimento oriundo dos superiores, este ocorre em
algumas consultorias, através de elogios pelo fechamento das vagas e até mesmo na forma

de uma remuneragdo por produtividade .
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[...] Parabéns sempre. Nosso gestor tem esse habito no fechamento de
vagas, eu mesma, a cada vaga gue eu fecho, eu vibro, e vibro mesmo, é
de dar grito, é de, sabe, vibrar mesmo e ja sabe que eu feche
determinada vaga, porgue € muito bom, € bom pro seu bolso, € bom pro
seu reconhecimento profissional, € bom pro reconhecimento do cliente
[..] As vezes a gente chega tem um chocolatezinho na mesa da gente,
tem uma frasezinha (01, Analista de RH, Consult.1)

[...] A gentetem assim, no sentido do reconhecimento assim, de a gente
poder ter um bom didlogo, de a gente poder enfrentar e dizer as
dificuldades, alguma vaga dificil que a gente vai e consegue fechar
entdo dos donos chegam e dizem: “parabéns, conseguiu fechar a vaga”.
Aguela coisa também quando a gente, a flexibilidade de precisar poder
sair, entdo tem o reconhecimento, e saber que quando precisar da gente,
a gente vai estar sempre pronto pra atender, também quando a gente
precisar deles, sair um pouquinho mais cedo pra resolver alguma coisa
e tudo, entdo poder eles também atender isso (04, Consultora Sénior,
Conasult.2).

Em relagdo ao reconhecimento vindo dos clientes-empresa, as entrevistadas

afirmaram que, quando este ocorre, gera uma satisfagcdo muito grande, principalmente

qguando as empresas ligam agradecendo pelos candidatos que foram selecionados pelos

consultores e pelo fato de saberem que os candidatos que foram contratados ainda se

encontram empregados na mesma empresa a qual foram encaminhados. Azevedo (2002),

em seu estudo, diz que os consultores atuando como profissionais terceirizados ajudam a

organizagdo na execucao de suas atividades mais operacionais para que possam ter tempo e

recursos para pensar em atividades mais estratégicas que estdo, intrinsecamente, vinculadas

ao negobcio da empresa.

[...] Eu me sinto reconhecida a partir do momento que o cliente manda
um e-mail dizendo que gostou muito, gostou do trabalho, vocé fica nas
nuvens, eu fico nas nuvens. Quando vocé consegue recolocar um
candidato. E isso, quando o cliente manda um e-mail reconhecendo o
trabalho que vocé temfeito (02, Analista de RH, Consult.1).

[...] O reconhecimento através dos clientes, a gente tem um bom retorno
um bom feedback, através de elogios, parabéns pelo seu trabalho, vocé
desempenhou bem, gostei da técnica, gostei dos candidatos, gostei do
perfil que vocé apresentou, dos candidatos para a vaga (06, Consultora
RH, Consult.3).

[..] Aqui a gente ta sempre recebendo elogios, eles estdo sempre
agradecendo, e as empresas também, mais ainda. “Olhe, foi muito bom
o candidato que vocé mandou, ele é 6timo! ”. As vezes liga pra mim
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depois de muito tempo, “Fulano ta aqui ainda, € muito bom, vocé
mandou, por conta disso to querendo que vocé faga outro, mande desse
jeito. (01, Analista de RH, Consult.1).

Em alguns casos, as empresas ndo s6 ndo reconhecem como desvalorizam o

trabalho das consultoras, desqualificando a selegdo, que na sua perspectiva néo foi bem

sucedida.

[..] Algumas empresas fazem questdo de dizer que vocé fez bom
trabalho, que foi uma selecdo muito rica, muito produtiva, outros néo,
outros me colocam la em baixo, que ndo foi nada daquilo que estavam
guerendo (08, Consultora RH, Consult.3).

Apesar de ocorrer 0 reconhecimento pelos superiores e pelos clientes,

percebeu-se que as consultoras se sentem desvalorizadas devido a baixa remuneragdo

praticada pelas consultorias, sendo fregientes as queixas.

[...] eundo me sinto reconhecida a nivel de salario, € uma questéo que a
consultoria deveria trabalhar em cima disso, porque a nossa categoria,
nossa responsabilidade requer uma questdo salarial um pouco mais
avaliada. (06, Consultora RH, Consult.3).

[...] As pessoas me consideram um bom profissional. Tanto a nivel de
candidato, como a nivel de cliente, eles me consideram uma profissional
gue tem visdo do que esta fazendo assim, o candidato que vocé sempre
tem contato ele vé que vocé encaminha o curriculo pras empresas que
estdo a altura do desempenho dele. Ou o contrario, o cliente sempre
considera gue vocé esta colocando o candidato certo nagquele processo.
Agora financeiramente se vocé vier me perguntar se estou satisfeita
vou dizer que ndo [grifos nossos| (07, Coordenadora de Selecéo,
Consuilt.3).

[...] Eu ainda acho a remuneracdo pouca [grifo nosso], mas assim o
fato do reconhecimento, eu me acho reconhecida, porque o meu gerente
sempre estd me elogiando, sempre esta dizendo que eu to superando as
expectativas dele, que o meu trabalho estd sendo feito corretamente,
entao isso é vocé ser reconhecido. Ruim € quando vocé faz, faz, faz, e
ninguém da um elogio, ninguém diz que ta certo. Quando vocé ndo
atinge os 100% , faz os 99% e ninguém reconhece, € ruim, mas eu me
sinto reconhecida. (...) Eu gosto de ser elogiada. Entdo por isso que eu
tenho que buscar e fazer meu trabalho correto e certo.(09, Consultora
de Operac0es, Consult.4).

A satisfagdo dos candidatos que conseguiram o emprego através da consultoria

e que depois agradecem a oportunidade é uma das formas de reconhecimento mais
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gratificantes, segundo as consultoras. O fato de elas serem uma ponte, um €elo, entre o
candidato, que se encontra desempregado, e a vaga pretendida por ele, torna essa
consultora, um intermediador importante nesse processo de reinser¢éo profissional, pois
aqueles que se encontram temporariamente afastados do mercado de trabaho, teriam
certamente maiores dificul dades de se recolocarem no mercado sem essa mediacéo.

[...] Tem candidatos, aqueles que conseguem um emprego, que a gente
liga pra dar parabéns, entdo assim, a gente vé a satisfacéo do candidato
de 'poxa vida, eu consegui um emprego através de vocé' (...) Quando eu
trabalhei em empresas sem ser consultoria, entéo eu via a satisfagéo do
candidato, de quando €le entrava na empresa, por onde eu passava, por
onde eu cruzava, aquele sorriso no rosto, de muito obrigado e tudo,
entdo eu via muito isso. Consultoria ndo tem muito isso ndo (04,
Consultora Sénior, Consult.2).

[...] entdo a gente estd sempre recebendo um reconhecimento, tanto
dessas pessoas, e dos candidatos: “Muito obrigada”, “Né&o, vocé ficou
porque vocé merecia, foi seus méritos, porque vocé realmente é bom,
porque vocé preencheu os requisitos.”. Entdo a gente sempre deixa
claro que a gente é uma ponte entre a empresa e o0 candidato. Se o
candidato ficou, € mérito dele, se a empresa gostou, € porque ele tem
alguma coisa de bom pra oferecer, se a empresa ndo gostou e ele ndo
ficou é porque ele ndo tenderia pra aquela empresa. Eu lhe mando pra
uma empresa que vocé tem horror. Ou entéo vocé chega la e diz. ‘Deus
me livre trabalhar aqui! ”,entéo vocé tem todo direito de ndo optar por
nao querer aquela empresa, a gente € sO uma ponte, a gente € s6 uma
mediacao, e um facilitador.” (05, Consultora RH, Consult.2)

[...] maseu me sinto reconhecida por pessoas que valem a pena ser, [ ...]
pra mim o maior reconhecimento sdo das pessoas gque eu coloco dentro
do processo, 0 respeito que elas tem por mim, a forma como elas me
tratam depois que participam de um processo seletivo comigo, para mim
€ o maior reconhecimento. Muitas vezes participa de uma selecéo e ndo
consegue ficar na vaga, ai eu convido novamente essa pessoa vem na
empresa e diz que veio s6 da um “Oi ”, que veio s6 me ver, saber como
estou. (...) Eu destacaria os candidatos como os que reconhecem mais,
s80 as pessoas que realmente estéo precisando de vocé mais do que o
cliente, o cliente poderia pegar qualquer empresa, qualquer pessoa pra
fazer o recrutamento e selecdo dele e o reconhecimento do cliente é
bom, porque t4 mostrando que seu trabalho ta sendo feito com
seriedade, com resultados, mas a parte humana € a parte que mais me
chama a atencdo que mais vale [grifos nossos] (08, Consultora RH,
Consuilt.3).

Enfim, ndo se pode negar a importancia da dinamica do reconhecimento para a

preservacdo da salde mental do trabalhador. A auséncia dessa dinémica gera no
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trabalhador uma sensac&o de pouca importancia, que influencia negativamente na sua auto-
estima e no desempenho da sua atividade.

Quando a qualidade do trabalho € reconhecida, o esforco, a angustia e os
sofrimentos adquirem sentido (Dejours, 1993). Assim, o trabalhador se da conta de que

todo o esforgo empregado narealizacéo dos afazeres ndo foi em vao.

5.4.4 RelagBes intersubjetivas

A relacdo entre as consultoras e seus superiores, como ja referido
anteriormente, € uma relacdo de didogo, onde ha espaco para colocar as dificuldades
encontradas no trabalho. Como os superiores sd0 0s proprios donos das consultorias, essa
troca, em geral, se da de forma pessoal ou durante as reunides da equipe.

[...] Total abertura com relacdo a empresa. E como se fosse... n&o vou
dizer familia, mas.. tem o relacionamento bem aberto, um
relacionamento bem legal de amizade mesmo, de companheirismo, ta
todo mundo se ajudando. Existem reunifes quando existe a necessidade
maior, mas nao necessariamente tem uma reunido marcada (03,
Estagiaria, Consult.1)

[...] Arelagdo aqui é super tranqiila. Se houver algum problema, tanto
da nossa parte, alguém ficar chateada, se houver alguma dificuldade na
parte de selecdo, a gente chega e coloca para as pessoas responsaveis e
se tem alguma coisa que estdo insatisfeitas, tem as reunides, pra gente
poder sentar e conversar, pra poder ver onde é que agente precisa se
organizar (04, Consultora Sénior, Consult.2)

[..] Tem um acordo de respeito. A gente sempre tem reunido,
sempre,[...] com relagcdo ao didlogo aqui é muito tranqlilo. Existe um
respeito muito grande entre todo mundo. Eu sempre digo, no ambiente

de trabalho ninguém tem que se amar, mas tem que se respeitar (05,
Consultora RH, Consult.2)

Uma das consultoras destacou que a relagdo com 0s superiores ndo € muito
tranquila, ocorrendo alguns conflitos pelo fato de discordar de algumas posturas e também
das condi¢es de trabalho oferecidas pela consultoria.

[...] Com relacdo a chefia, tenho algumas... por ndo concordar com
pensamentos, com a visao de certa postura, eu nao concordo muito e as
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vezes até me excedo no que quero falar (...) com os colegas de trabalho
também eu gosto de todo mundo, muita gente que trabalha aqui € unido,
me dou bem, n&o tenho problemas com nenhum (06, Consultora RH,
Conasult.3).

Em relagdo aos pares, quase todos as consultoras se referiram a essa relacdo de

maneira positiva, sendo mencionado muitas vezes uma dindmica quase familiar, ja que as

empresas S0 compostas por equipes de trabalho bem pequenas.

[...] Arelacdo com a equipe é quase que familiar. Se envolve muito uma
com a outra, a gente sai fim de semana, procura manter o
profissionalismo, mas sempre ta procurando sair, um se preocupa com
outro quando ta doente, se ta triste, se ta com problemas. Entdo uma
relacdo de amizade mesmo, companheirismo (02, Analista de RH,
Consult.1)

[...] Em relagdo aos colegas e ao meu superior a gente aqui € uma
familia, muito contato, nés sempre, até por ser uma equipe pequena,
sempre estamos nos reunindo pra colocar os pontos fracos. (09,
Consultora de Operaces, Consult.4)

[..] E um ambiente de muito respeito, de companheirismo, nds
realmente trabalhamos juntas (05, Consultora RH, Consult.2)

A relagdo com os clientes-empresa € mais distante, considerado pelas

consultoras como superficial, ndo havendo muito envolvimento entre eles e as consultoras,

até mesmo no tocante ao auxilio no processo de recrutamento e selecéo, deixando de

fornecer informagdes importantes para um bom andamento do processo seletivo. O contato

€ mais por telefone, para informar que os candidatos avaliados para as vagas estdo sendo

encaminhados.

[...] O contato com as empresas é bastante superficial, aquela coisa de
agente ligar pra poder saber algo mais a respeito das vagas, de ligar
pra dizer que a gente estd mandando candidato e ligar pra poder saber
se foi fechada a vaga, é muito superficial. Ndo chegamos a ir até as
empresas, so se for necessario (04, Consultora Sénior, Consult.2).

[..] Cliente a gente tem um distanciamento, ndo tem tanto esse
envolvimento, agente procura se comunicar bem, tudo mais, mas ndo
tem isso de sair junto, mais seria com colegas de trabalho e com a
chefia a gente sai junto.(02, Analista de RH, Consult.1)
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[...] Com os clientes eu procuro ter uma excelente comunicacdo, sou
adaptavel, sou flexivel com as necessidades dos clientes sem nenhum
problema (06, Consultora RH, Consult.3).

Umadas consultoras, a que possui 0 cargo de coordenadora de sele¢éo, ressalta
a importancia da relacdo com os clientes-empresa ser mais trabalhada, diferenciada.
Contudo, afirma ndo haver disponibilidade de tempo para um contato mais aproximado.

[...] Arelacdo com os clientes ela precisa ser delicada, ela precisa ser
bem pensada, néo é uma coisa tdo aberta como vocé faz |4 no seu dia-
a-dia, porque os clientes querem ser atendidos imediatamente, e muitas
vezes Vocé precisa ter um tempo pra poder fazer (07, Coordenadora de
Selecdo, Consult.3).

5.5 Condicdes de Trabalho

Degours e Abdoucheli (1994) entendem por condicbes de trabalho as
dimensbes fisicas, mecanicas, quimicas e bioldgicas de uma determinada situacéo de
trabalho. Tais dimensdes tém por avo principa o corpo dos trabahadores, podendo
ocasionar desgastes, envel hecimento e doencas sométicas.

Por condicdes de trabalho entende-se, também, um conjunto de outros aspectos
gue incidem na mobilizac&o subjetiva dos trabalhadores, tais como: salario, infra-estrutura,

informagfes necessérias para 0 bom desempenho das atividades, entre outros.

5.5.1. Sdl&rio

Os sdarios, como ja sinalizado anteriormente, constituem um importante fator
de insatisfac&o entre as consultoras de RH. Estas, em geral, recebem um salario comercial
(em torno de R$ 500,00), e em algumas consultorias, existe a pratica de pagar comissdes

relativas & quantidade de vagas fechadas durante o més.
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[..] Salario assm, é assinado em carteira, que € o salario comercial
como analista de RH, tem ajuda de custo, 100 reais, e tem as questbes
de comissdo (02, Analista de RH, Consult.A)

Em relagéo as consultoras/psicologas, hd uma insatisfacdo maior por conta da
complexidade e responsabilidade de suas atividades e também pela categoria profissional
dos psicologos ndo possuir um piso salarial, que é o salario minimo profissional, deferido a
profissionais cujo oficio seja regulamentado por diplomalegal.

[...] Quanto a questdo salarial ndo me sinto bem realmente com que a
empresa oferece, € um salario muito baixo pra nossa categoria, pra o
nosso nivel, pra nossa responsabilidade (06, Consultora RH,
Consult.3).

[..] Saléario deixa muito a desgjar, guestdo de remuneracdo de
uma maneira geral deixa muito a desgjar, porque vocé sabe a
importancia do seu trabalho, alguém disse ai que o trabalho dignifica o
homem, mas quem dignifica é o dinheiro, ninguém trabalha por prazer,
eu ndo acredito nisso de jeito nenhum, nem tem quem me convenga, Vocé
trabalha por dinheiro, vocé trabalha por dificuldade, vocé trabalha pra
ter um padrdo de vida, se vocé ndo precisasse se alimentar, morar,

usufruir de prazeres vocé ndo trabalharia com certeza.(08, Consultora
RH, Consult.3)

Apenas em uma das quatro consultorias pesquisadas, a profissional que atua
com a intermediacdo de mao-de-obra ndo possui curso superior. Neste caso, ela foi
promovida de sua fungdo inicial, recepcionista, para exercer a atividade de consultora de
operacOes, e apesar de ndo ter a formagdo superior em Psicologia ou Administracdo, como
as demais consultoras, € a que tem 0 maior salario em carteira de trabalho (R$ 800,00).
Esta consultora é responsavel por todo o recrutamento, selecdo e acompanhamento da
terceirizag@o de méo-de-obra para as empresas solicitantes.

[..] Carteira assinada ha quatro anos, era recepcionista, agora fui
passada pra funcdo de consultora, consultora de operagBes da
empresa.(09, Consultora de Operacdes, Consult.4)

Nas consultorias em que existe a contratacdo de estagiarios, estes afirmam

receber a mesma remuneragdo que as consultoras/psicologas, possuindo as mesmas
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atribuicdes e responsabilidades que a consultora j& graduada. Percebe-se, neste caso, uma

exploragdo na contratacdo de estagiarios, como ja destacado anteriormente.

5.5.2 Infra-estrutura

[...] Com relagdo a remuneracdo, por ser ainda estudante, por me ver
ainda como estudante, eu ndo vou dizer que era o que eu queria ganhar,
mas com relacdo a isso, por ser estagiaria, eu acho que é o suficiente
(05, Consultora RH, Consult.2).

Todas as consultorias pesquisadas sdo consultorias de referéncia na cidade.

Apesar disso, percebeu-se que, em trés delas, existem dificuldades quanto a manutencdo

dos equipamentos, espago exiguo para desenvolver o trabalho, principal mente aplicagdo de

testes, entrevistas e dindmicas, que requerem privacidade. As consultoras alegaram que

lidam com os problemas de manutencdo assumindo elas proprias a responsabilidade por

essa tarefa, dentro de suas possibilidades.

[...] Aqui na consultoria a gente sente uma dificuldade em relagdo a
infra-estrutura, alguns imprevistos como a utilizacdo do computador,
material de expediente [...]. Lido com isso tentando agilizar da melhor
forma possivel, facilitando meu trabalho, comprando, pedindo ao
pessoal responsavel pra comprar o material que esta precisando, se
tiver como substituir eu tento substituir esse material (06, Consultora
RH, Consult.C).

Em relagdo a infra-estrutura, h& uma diferenca nas realidades das consultorias

pesquisadas. Em alguns casos, ha uma boa estrutura, com salas adequadas para a realizag@o

de entrevistas e aplicacdo de testes. Contudo, foi possivel verificar in loco que em outras

consultorias essa situagao € oposta, havendo pouco espaco e privacidade para desenvolver

as atividades.

[...] Tatudo dentro dos conformes, como diz a histdria. A gente trabalha
no ambiente muito bom em termo estrutural: cadeiras boas, bons
computadores, sala boa, bem estruturada, a gente tem uma divisdo de
sala de escritorio, uma sala prépria para avaliacao de candidatos e na
outra sala entrevistas (01, Analista de RH, Consult.1).
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[..] As condi¢cdes de trabalho € algo que a empresa ta buscando, ta
lutando, e eles sabem disso, que a gente ndo ta com condigdes por néo
ter um escritério, uma salinha reservada, tudo isso eles sabem, e estdo
buscando melhorar, fazer isso dai pra poder ta nos dando as condicfes
necessérias de trabalho (04, Consultora Sénior, Consult.2).

[...] Comrelagdo as condicOes de trabalho, 0 ambiente é muito pequeno,
e incomoda as vezes, pelo fato de a gente trabalhar com sigilo, com a
confidencialidade, com o segredo das pessoas, a gente trabalha aqui
fazendo as entrevistas e como vocé ta vendo néo tem aclstica. A gente
ndo tem uma sala de entrevistas pra fazer as entrevistas. (...) Entéo as
condi¢des aqui com relacdo ao ambiente fisico ndo sdo boas, masisso é
algo que agente ja ta mudando. Os equipamentos também eu ndo tenho
do que me queixar, apesar de ter muito fio aqui, mas os equipamentos
estdo em bom estado, funcionam bem, a internet é rapida, tudo que a
gente precisa agente tem, e a gente ainda tem liberdade, “to
precisando disso, to precisando daquilo” (05 Consultora RH,
Consult.2)

Algumas consultoras destacam a falta de recursos como variabilidades
recorrentes no seu dia-a-dia, tendo elas mesmas que suprir as insuficiéncias da organizagcéo
do trabalho, 0 que acarreta um custo para a produtividade e qualidade dos servicos
oferecidos e um desgaste para esses trabalhadores. Apesar das condigbes de trabalho
oferecidas pela consultoria, a cobranca pelo trabalho bem feito e pela agilidade no

fechamento das vagas se mantém.

[...] A questdo do ambiente de trabalho, falta recursos, material pra
trabalho, é dificil, as coisas regradas, a empresa fica com retencéo de
custos e prioriza o trabalho bem feito, entdo tem que driblar, tem que
sambar muito pra fazer um trabalho bem feito, com pouco material,
com pouca condicdo de trabalho, entdo isso é a dificuldade [grifos
nossos| (08, Consultora RH, Consult.3).

[...] Referente ao ambiente de trabalho, ainda é precéario, porque a
empresa X € uma empresa nacionalmente reconhecida, mas somos
apenas uma filial, entdo a gente precisava de mais equipamentos, de um
ambiente de trabalho mais adequado, a sala onde a gente faz selecéo,
por exemplo, é muito pequena, entdo a gente busca isso. E isso que falta
mesmo (09, Consultora de Operacdes, Consult.4).

No que diz respeito a jornada de trabalho, ndo houveram manifestacfes de

insatisfacdo por parte das consultoras, ja que é uma jornada tradiciona de oito horas por
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dia, de segunda e sexta-feira. Porém, como j& destacado, as estagiarias possuem essa
mesma jornada de trabal ho, quando n&o poderiam ultrapassar o limite de seis horas por dia.

[...] Jornada de trabalho muito tranqila, de 8:00 as 12:00, horario de
almogo de 12:00 as14:00h, e de 14:00 as 18:00h. De segunda a sexta,
muito tranqila (01, Analista de RH, Consult.1)

[...] Ajornada de trabalho é tranqila. Oito horas por dia, duas horas
de almoco. A gente ndo trabalha no sabado, ent&o é realmente horario
comercial de consultoria. (05, Consultora RH, Consult.2)

[..] E estagio, é o diainteiro, oito horas, oito horas é pouco, pra muita
coisa que a gente tem (03, Estagiaria, Consult.1)

5.5.3 Beneficios

Quanto aos beneficios, as politicas entre as consultorias também sdo bastante
variadas. Em apenas uma delas, existe uma politica de incentivos e beneficios, como
décimo quarto salario e participacdo nos lucros.

[...] tem alguns beneficios sim, por parte da empresa, 13°, 14° salario,
participacdo nos lucros, enfim, e tem uma remuneracéo variavel, porque
a gente tem o salério base do comércio, e tem a comissdo em cima das
vagas que a gente vai fechando, e € isso ai que vai da a remuneragdo da
gente (03, Estagiaria, Consult.1).

Em sua maioria, ndo existe nenhum tipo de beneficio, apenas o salario que, em
sua maioria, ndo chega a ser registrado em carteira de trabalho. Percebe-se mais uma vez
severas queixas das consultoras com relagdo as condigdes de trabalho oferecidas pelas
consultorias organizacionais.

[...] E to dificil a gente falar. Eu acho que salério, eu acho que por
trabalhar nessa area, a responsabilidade é muito grande, eu acho que
poderia ser um pouguinho mais valorizado. Beneficios e tudo, sdo coisas
agui que a gente ndo tem. As condi¢cBes de trabalho é algo que a
empresa ta buscando, ta lutando, e eles sabem disso, que a gente ndo ta
com condic¢Bes por ndo ser um escritério, uma salinha reservada, tudo
isso eles sabem, e estédo buscando melhorar, fazer isso dai pra poder ta
nos dando as condic8es necessarias de trabalho (04, Consultora Sénior,
Consult.2)
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[...] N&o temos nenhum beneficio, instalagdes precarias, falta maquina,
computador, telefone, algumas coisas do material do dia-a-dia de
trabalho, caneta, lapis, entdo assim realmente fica dificil, a estrutura,
nao da uma estrutura legal pra gente trabalhar (06, Consultora RH,
Consult.3)

[..] O salario ndo é bom, ndo esta a altura. Os equipamentos que a
gente trabalha também nado, sdo equipamentos ja velhos, que falham.
Nao tem beneficios. A estrutura esta deficiente, precisaria de uma sala
melhor para os psicélogos, 0 arquivo também é deficiente, € pouco,
desestruturado, da trabalho pra vocé achar, ndo é informatizado. Ent&o
eu acho que precisaria de uma coisa melhor. Os equipamentos eu acho
de 32 qualidade. A jornada € boa. De 8:00 as 18:00 e uma hora pro
almogo, ndo ta problematico ndo (07, Coordenadora de Selecdo,
Consuilt.3).

5.6 Expectativas em relacéo ao futuro

Apesar das consultoras afirmarem que se sentem gratificadas por essa atividade
de intermediacdo de mé&o-de-obra, em sua maioria, elas ndo tem a intengdo de continuar
nessa atividade, pretendendo especializar-se em outras areas de atuagcdo profissional, em
alguns casos, jafazendo algum tipo de especializacéo.

[..] A gente sempre busca crescer. Se ndo for nessa area, na
organizacional, mas se Deus quiser que seja em outras. Eu me identifico
muito com a area hospitalar, eu gosto muito mesmo. Entdo no futuro
guem sabe, surgindo outras oportunidades em outras areas (...) T6 pra
concluir uma especializagcdo em salde da familia (01, Analista de RH,
Consult.1).

[...] Agora vou terminar minha formacao, ndo sei ainda, to na divida, to
pensando em seguir a area hospitalar, porque eu ja tive a experiéncia e
gostel muito. E neuropsicologia que € algo que me interessa. Depois da
minha formacdo penso em fazer especializaco ou entdo até paralelo
mesmo (05, Consultora RH, Consult.2)

Uma das consultoras, a que ndo possui formagdo superior, tem interesse em
continuar desenvolvendo essa atividade, e neste caso, ja estd fazendo uma formacéo

tecndloga nessa area de gestéo em recursos humanos.

[...] Eu pretendo terminar meu curso em RH, e pretendo crescer dentro
da minha area de trabalho, apesar de aqui ser pequeno, eu ndo sei se
mais tarde eu vou procurar outra empresa, outras alternativas, mas o
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que eu pretendo mesmo é crescer mesmo dentro dessa area de selecdo e
de recrutamento (09, Consultora de Operagdes, Consult.4)

Algumas destacam a necessidade de buscar uma formagdo complementar nesse
campo para continuar desenvolvendo essa atividade. Contudo, percebe-se a vontade de
desenvolver também outras atividades dentro da area de recursos humanos, como
treinamentos, gest&o de equipes, entre outras.

[..] E uma coisa venho procurando pensar, é fazer alguma coisa,
alguma coisa até mesmo na area de RH, ter novos conhecimentos, € uma
coisa que eu venho pensado em fazer, uma pds na area de RH. (...) Hoje
€U penso em continuar nessa area, ndo se amanhd, mas hoje sim (02,
Analista de RH, Consult.1).

[...] Fazuns 4 ou 5 anos que comecei a trabalhar. To buscando crescer
e to achando que to no caminho certo, tem que se dedicar, tem que
estudar, tem que trabalhar muito, e eu com certeza, pelo menos vou ser
uma gerente de RH, vou ser uma gerente de recrutamento se selecéo.
Fazer especializacdo, sim. E nessa area de gestéo de pessoas, ndo sei se
consultoria vai ser 0o meu futuro, ndo sei se vou querer ir pra uma
empresa, ndo sei (03, Estagiaria RH, Consult.1).

[...] Penso em assumir uma area maior, ndo me vejo s6 em area de
recrutamento e selecdo, me vejo com toda capacidade para trabalhar
com todo trabalho de RH . O meu trabalho é muito importante porque a
responsabilidade que temos com esse trabalho de intermediacdo de
mao-de-obra, ele é de grande responsabilidade porque nds estamos
inserindo pessoas, temos que avaliar pessoas responsaveis, competentes,
gualificadas pra inserir no mercado de trabalho, entéo realmente esse
trabalho de intermediacdo é de grande responsabilidade (06,
Consultora RH, Consult.3).

As consultorag/psicologas falaram do desgjo e busca pela redizacéo
profissional na formacdo profissional escolhida, pelos concursos publicos, ter uma
formacdo fora do pais e também seguir carreira académica.

[...] O que eu busco assim é a realizacéo profissional, de fazer concurso
publico. Eu gosto de psicologia, ja tive muita vontade de fazer, no tempo
gue eu prestava vestibular a area de salide sempre me atraiu muito, mas
eu gosto dessa area de psicologia, dessa area de recursos humanos, me
identifico (04, Consultora Sénior, Consult.2).

[...] Eu senti um grande desgjo de seguir a carreira académica, sempre,
desde que eu entrel na universidade, tenho muita facilidade, gosto de
ensinar, gosto de fazer trabalhos, gosto de me dedicar realmente, acho
gue é uma profissdo, além de muito bonita, € uma profissdo muito
ampla, entdo eu ndo quero me restringir [...] Penso em fazer mestrado,
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guem sabe até doutorado. Penso em ir morar fora, de repente alguns
professores véo indicando o caminho, vai ficando mais facil, mas é algo
que eu quero. Nem que eu va so pra fazer uma especializagdo, mas eu
quero ter uma experiéncia fora do pais, por uma questéo de crescimento
cultural, mas sempre agregando aos estudos (...) a gente tem que ir
guebrando as barreiras, estudando, mostrando pra gque agente veio,
nosso valor e tudo, pra gente ser sempre bem qualificado, bem
respeitado (05, Consultora RH, Consult.2)

Hé& ainda a expectativa de seguir a carreira profissional em outros ramos, ter
um préprio negadcio.
[...] Eu penso em daqui a algum tempo desenvolver um trabalho pra
mim, um negdcio, ndo ligado a &rea de consultoria, ndo ligada a area
de gestdo de pessoas assim, diretamente a empresas, mas alguma coisa
fora ligado a alimentagéo.(07, Coordenadora de Selecdo, Consult.3)
Uma das consultoras fala com certo despojamento das suas expectativas
profissionais, bem como pessoais, sem fazer muitos planos, hem mesmo se desga
continuar na sua area de formagéo profissional
[..] N&o crio muita expectativa na vida de uma forma geral, entdo eu
deixo a coisa acontecer, a necessidade aparecer, a oportunidade surgir
e a agarro e abraco de acordo com aquilo que eu to achando, que ta
sendo prioridade pra mim, que vai me fazer bem, (...) entdo ndo posso te
dizer o que eu quero no futuro com relacéo ao profissional, ndo sei seeu
vou estar querendo ser psicéloga, se vou querer trabalhar com RH, ndo
sei, vai depender de como estarei me sentindo no momento e que
oportunidades surjam (08, Consultora RH, Consult.3)
Até agqui foram discutidos os resultados encontrados, com relacdo aos modos
de gestéo do trabaho, as condicbes e a organizagdo do trabalho, bem como a relagéo
psiquica, por meio da identificacdo das fontes de sofrimento e prazer e da dindmica do

reconhecimento. No capitulo seguinte serdo agrupadas, de forma sintética, todas as

discussdes realizadas até o momento.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar a atividade das
trabalhadoras que atuam em consultorias organizacionais na area de intermediacéo de méo-
de-obra. Por meio de entrevistas procurou-se conhecer a reaidade dessas consultorias
organizacionais, as condi¢cdes de trabalho, a organizacdo do trabalho e as vivéncias de
prazer e sofrimento. Para atingir esse objetivo, utilizaram-se como ferramentas tedricas a
Psicodindmica do Trabalho e a Ergonomia da Atividade, que levou a focalizar
determinados aspectos considerados cruciais na relagdo trabalho e salide mental.

Acreditando que a abordagem qualitativa seja a mais indicada para estruturar
esse tipo de pesquisa, ndo houve aintencdo de generalizar os resultados obtidos, para além
do contexto em que foi realizado esse estudo.

Dentro do cenario das consultorias organizacionais, as consultoras de RH sdo
as profissionais responsaveis pela intermediacéo de méo-de-obra, que envolve toda a parte
avaliativa do processo seletivo das vagas que séo disponibilizadas pelas vérias empresas-
cliente que, por sua vez, demandam um processo rapido, eficaz e com bons resultados.
Como foi percebido, as variabilidades e imprevistos estdo presentes no dia-a-dia da
atividade dessas trabalhadoras e também as cobrancas que vem de todos os participantes
envolvidos nesse processo: candidatos, superiores, clientes, o que acarreta para as
consultoras um constante clima de tensdo e agitacdo dentro das consultorias. As expressoes
“processo atropelado”, “vocé tem que enlouquecer”, “o telefone ndo para de tocar”, “vocé
tem rebolar”, “tem que sambar muito”, recorrentes nos depoi mentos, testemunham como a
salide mental pode ser afetada pelo trabal ho.

Entretanto, observou-se que, aém das situagdes de tensdo, as condigdes e a

organizacdo do trabalho também influenciam na salide mental dessas trabalhadoras. As
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cobrangas e pressoes, principalmente por parte das empresas contratantes do processo de
recrutamento e selecdo, € um dos maiores elementos geradores de tensdo, ansiedade e
desgaste emocional para as consultoras. Esse desgaste € maior porque, para as consultoras,
o fato da selecdo ndo ser bem-sucedida deve-se ao fato de ndo haver um planejamento,
informagdes minuciosas sobre as empresas, prazos maiores para a realizacdo do processo
seletivo. Percebeu-se também que em algumas consultorias a divisdo de tarefas se
confunde com uma linha de montagem, onde cada uma das consultoras é responsavel por
uma etapa do processo seletivo. Quanto as relagcdes hierérquicas, percebeu-se que estas
ndo estdo bem definidas, ocorrendo em alguns casos dificuldades para saber a quem se
reportar dentro da consultoria. Os salérios constituem um importante fator de insatisfagdo
entre as consultoras de RH que, em geral, recebem um salério comercial. Nesse aspecto é
percebido os impactos dos processos de reestruturagdo produtiva no vinculo empregaticio
dessa categoria profissional. Como citado por Rufino e Vieira (2003), em seu estudo com
as psicologas do trabalho, estas transformagdes decorrentes da tendéncia de constituicdo de
vinculo na forma de prestagdo de servico, tem implicagdes, tanto na nas vivéncias
subjetivas, quanto na constituicdo de novas formas de condi¢cbes e de organizacdo de
trabalho.

Em se tratando das relagOes intersubjetivas, verificou-se que o ambiente das
consultorias € um ambiente de cooperacdo e aproximacdo. Quase todas as consultoras se
referiram a relagdo de maneira positiva, sendo mencionada, muitas vezes, uma dinamica
guase familiar, ja que as empresas sd0 compostas por equipes de trabalho muito pequenas.

Outro aspecto verificado nesta relacdo refere-se ao reconhecimento. A maioria
das entrevistadas assinalou que grande parte do reconhecimento que recebem tem origem

nos candidatos que si0 encaminhados para as empresas.
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Apesar de ocorrer 0 reconhecimento pelos superiores e pelos clientes,
percebeu-se que as consultoras se sentem desvalorizadas devido a baixa remuneragdo
praticada pelas consultorias. Contudo, a satisfagdo dos candidatos que conseguiram o
emprego através da consultoria, € considerada uma das formas de reconhecimento mais
gratificantes. O fato de elas serem uma ponte, um €elo, entre o candidato, que se encontra
desempregado, e a vaga pretendida por ele, torna essa consultora um intermediador
importante nesse processo de reinsercéo profissional, pois agueles que se encontram
temporariamente afastados do mercado de trabalho, teriam certamente maiores
dificuldades de se recolocarem no mercado sem essa mediagao.

Nesse sentido, sugere-se que outras pesguisas continuem a explorar e
aprofundar algumas questdes aqui levantadas, do fenébmeno da Consultoria em RH
conduzida, em sua grande maioria, por psicologas, pois como mencionado naintrodugdo, a
demanda por esse tipo de trabalho € cada vez maior, uma vez que as empresas estdo
terceirizando seus setores de recursos humanos para consultorias especializadas, além de
outros estudos que enfoquem aspectos distintos da relacéo salde-trabalho. Assim, conclui-
se que este € um campo de estudo aberto ndo s6 ao psicologo, como também a outros

profissionais que se interessem em desvendar os “enigmas” do trabal ho.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

| —-DADOS GERAIS

1

N o o b~ w DN

Sexo:

|dade:

Estado Civil:
Escolaridade:

Cargo/ fungéo:

Tempo nafungéo atual:

Renda pessoal e familiar:

Il —CARACTERIZAGCAO DA CONSULTORIA

1

Breve historico e caracteristicas da consultoria: (missdo, valores, principios,
desafios)

2. Servigos prestados pela consultoria:

Numero de funcionérios? (grau de instrucdo, area profissional, experiéncia na

funcéo)
Principais tipos de clientes e concorrentes:

Il - QUESTOESDIRIGIDASAO CONSULTOR

1

Fale-me sobre a sua historia profissional e como se deu a sua inser¢do no
trabalho em consultorias. Essa seria sua area de interesse?

Vocé recebeu alguma formagao antes de comecgar a trabalhar nessa fungéo? Se
SIM, como foi esse treinamento (duragdo, carga horaria, assuntos tratados) e
como vocé o avalia? Se NAO, como foi que aprendeu o trabalho atual ?

Vocé tem tido oportunidades de treinamento durante o tempo em que trabalha
em consultorias?

Como é a divisdo e organizagado do seu trabalho aqui na consultoria?

Gostaria que vocé me descrevesse detalhadamente o que vocé faz, tomando por
base, um diatranquilo/normal e um diaintenso de trabalho?

Como é realizado o processo de selecéo de pessoal ?

V 0cé sente seguranca nas técnicas que utiliza para selecionar?



9
10
11

12

13

14

Em que medida os testes psicol 6gicos auxiliam na sua avaliagdo?

Como se certifica que o candidato que vocé indicou se enquadra no perfil
definido pela empresa?

Como vocé se certifica que a selegdo foi bem sucedida ou ndo?

V 0océ se sente segura nos prognosticos dos candidatos que vocé seleciona?

Que tipo de imprevistos acontece geralmente em seu trabalho? Como vocé
costuma lidar com esses imprevistos?

Vocé se sente reconhecido(a) pelo seu trabalho (explicitar as formas de
reconhecimento)? De que forma e por parte de quem? (geréncia/supervisao,
colegas e clientes (usuarios))

Como vocé avalia as condigdes de trabalho (saario, beneficios, instalacoes,
equipamentos, jornada de trabal ho)

Como é a sua relagdo com a equipe/colegas de trabalho, chefia e clientes?

15 Vocé teve algum problema de salide que possa ser relacionado ao seu trabalho?

16
17
18
19

20

Descreva os sinais e sintomas.

O que mais Ihe da prazer no seu trabalho?

O que mais lhe faz sofrer em seu trabalho?

Em que medida seu trabalho interfere na dindmica familiar?

O que voceé costuma fazer no seu tempo fora do trabalho? Exerce alguma outra
atividade profissional ?

Quais sdo suas expectativas quanto ao futuro profissional ?
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AT Tel./Fax 55 83 3216 7581

«
L
[

Celular: (83) 8887.8472

E-mails: suzandyjp@yahoo.com.br
anisioarauj o@j pa.neoline.com.br

Prezado (a) Colaborador (a),

Estamos realizando uma pesqguisa na cidade de Jodo Pessoa com a finalidade de conhecer questdes
referentes aos trabalhadores que atuam com a intermediagdo de méo-de-obra. Este estudo
compreende uma pesquisa de Dissertacdo de Mestrado em Psicologia Social da Universidade
Federal da Paraiba, sob a orientacdo do Prof. Dr. Anisio José da Silva Araljjo.

Para realizagdo desta pesguisa, gostariamos de contar com a sua colaboragdo em participar desta
entrevista. Esclarecemos que serdo respeitados todos os principios éticos relacionados a pesquisas
com seres humanos, conforme o Conselho Nacional de Salide e o que estabelece o Comité de Etica
na Pesquisa.
Apesar deste estudo ndo oferecer beneficio imediato aos participantes, contribuird ao conhecimento
psicoldgico, neste sentido pedimos que expresse 0 que pensa da maneira mais sincera possivel.
Todas as informagdes sdo confidenciais e ndo existem respostas consideradas certas ou erradas.
Salienta-se a garantia do anonimato dos participantes, bem como do local de trabalho dos mesmos.
Esclarecemos, ainda, que sua participacdo no estudo € voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informagbes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
pesqguisador(a), podendo desistir da participacdo a qualquer momento da realizac8o da pesquisa.

Os pesquisadores estarao a sua disposicéo para qualquer esclarecimento que considere necessario
em qualquer etapa da pesquisa.
As informagdes coletadas na pesquisa estardo disponiveis provavelmente no segundo semestre de
2008. Para obté-las, favor contatar 0s responsavels através dos meios acima citados.

Desde j4, agradecemos enormemente a colaboragdo dada a esta solicitacéo.

Sheyla Suzanday Barreto Siebra
(pesquisador a responsavel)
TERMO DE CONSENTIMENTO
Certifico haver lido o anteriormente descrito, compreendo que os dados serdo mantidos em sigilo e
gue estou participando voluntariamente. Diante do exposto, declaro que fui devidamente

esclarecido (a) e dou 0 meu consentimento para participar da pesquisa e para publicacéo dos
resultados. Estou ciente que receberei uma copia desse documento.

Jodo Pessoa, de de 2007.
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