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1. Introducio

I. Como o socidlogo americano Alvin Toffler observa em seu livro
O choque do futuro:

“Dentro de um contexto de pobreza o homem luta para saciar as ne-
cessidades materiais elementares. Hoje, na hora em que comeca o reino da
opuléncia, a economia reorganiza-se para responder a necessidades humanas
de nivel mais elevado. De um estdgio, onde tudo estd previsto para asse-
gurar as satisfacdes materiais, passamos rapidamente a uma economia vol-
tada para a distribuicio de gratificagdes psiquicas. O processo de
“psicologiza¢do”, que ¢ um dos temas centrais da revolucio superindus-
trial, tem sido praticamente desconhecido para os economistas, mas ¢ dela
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que nascera uma economia nova, rica de surpresas, diferente de tudo o que
o homem jamais conheceu.

Os problemas que ela levantard fardo do grande conflito do século xx,
entre o capitalismo e o comunismo, uma batalha relativamente insigni-
ficante. Porque esses problemas se erguem muito acima dos dogmas eco-
ndmicos e politicos e pdem em causa nada menos que a saude mental.”

Dentro das condicionantcs de evolugio da economia e da sociedade
brasileira, da cultura executiva em nosso Pais e das possibilidades ofere-
cidas pelo tamanho de nossa empresa, temos procurado modestamente nos
colocar na linha evolutiva prevista por Toffler e jia antecipada nos
trabalhos de Maslow, McGregor, Herzberg, Likert, Argyris e outros.

2. De fato a_ satistacio plena dos fatores higiénicos (especialmente
a remuneracio e as condigbes fisicas de trabalho) parecem encontrar um
ponto de saturagio ditado por imposi¢io de mercado, limitaces estru-
turais, custos internos ¢ de competicio, onde chegam invariavelmente
todas as empresas e mais rapidamente as que tenham adotado orientagio
mais sensivel na administracio de seus recursos humanos.

O que fica em aberto a partir dai, e a rigor sem limites, é a “grati-
ficacdo psiquica”, colocada por Toffler, derivada da situacdo trabalho e
que ¢, ainda, o grande manancial motivacional e de produtividade inex-
plorado em geral nas empresas. Na sua exploragio, a Shell do Brasil tem,
nos ultimos 20 anos, desenvolvido extensivo e intensivo programa admi-
nistrativo, na drea de seus recursos humanos, utilizando, para tal fim, a
contribui¢io quc a psicologia, a sociologia ¢ a psicologia social tém a
oferecer.

2. Selecio

1. Historicamente os primeiros desenvolvimentos dessas - aplicagdes de-
ram-se na drea de sele¢do. Desde 1950 os candidatos a postos executivos
e nossa empresa sdo submetidos a testes de inteligéncia como rotina no
processo de selegdo., Interessante ¢é notar que naquele ano realizou-se,
inteiramente pelo processo de voluntariado, um exame psicométrico geral,
como forma embriondria de sele¢io interna de candidatos a carreiras, por
meio de métodos menos subjetivos. O decénio seguinte consolidou a utili-
racio dos testes em selecio, inclusive com a manutengio, por um breve pe-
riodo, de um servico interno préprio de recrutamento e sele¢io. Exames
psicotécnicos, para todos os que dirigissem veiculos de transporte da com-
panhia, passaram também a ser rotina de sele¢io e capacitagdo. De 1960
para ci procedemos & descentralizagio da selegdo, & medida que ofertas de
servicos psicométricos ficaram disponiveis em outros pontos do Pais. O ano
de 1970 ja nos encontra com baterias de testes desenhadas sob medida e
ajustadas A nossa cultura executiva para 0s cargos que reputamos como
fundamentais, como provedores de futuros recursos humanos de alto nivel,
a saber, estagidrios administrativos e candidatos ao corpo de vendas.
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2. Assim resumindo, a psicometria tem tido e continua tendo um fun-
damental papel em nossa empresa, na obtengdo da sempre dificil resposta
de selecionarmos o homem certo para o lugar certo; também a psicometria
tem ressaltado os problemas de se saber que lugar certo ¢ esse; refiro-me
ao estimulo que ela tem trazido para que os executivos de linha desenhem,
com mais precisdo, os perfis profissiograficos e procedam & listagem correta
das caracteristicas funcionais, essenciais para que o processo de selecio,
por meio de testes psicométricos, tenha sua maior efetividade.

3. Avaliacio e desenvolvimento de pessoal

1. A avaliagio e o desenvolvimento de pessoal ¢ outro campo em que
o uso intensivo de contribui¢des da psicologia tem ocorrido. A circunstin-
cia de sermos empresa participante de um grupo internacional faz com
que nos beneficiemos dos resultados dos centros de pesquisa do grupo.

Em 1966 foi realizada uma pesquisa dentre 500 executivos de em-
presas, em varios paises, considerados como homens de siicesso em suas
carreiras; tinha como objetivo identificar as caracteristicas de persona-
lidade e de comportamento que pudessem ser definidas como causas desse
sucesso; um estudo elaborado de correlagio levou a identificagio das
mesmas (um conjunto surpreendentemente bem pequeno), as quais pas-
saram a fazer parte de novo sistema de avaliacio de potencial, em que
tais caracteristicas pudessem ser avaliadas como preditoras de futuro su-
cesso em altos postos executivos, na escala hierarquica, daqueles que as
apresentassem em grau elevado. Este é um sistema de avaliacdo executado
por supervisores de linha, com a assisténcia de especialistas da funcio de
pessoal, deixando de ser, assim, a avaliacio de potencial, um exercicio
amadoristico e altamente subjetivo de andlise psicologica, para ser um
sistema uniforme e ordenado, baseado em verificacbes empiricas e siste-
matizadas.

2. Enquanto o sistema descrito destina-se especialmente a executivos ja
em fungio, uma outra metodologia tem sido por nds aplicada, desde o ano
passado, para a identifica¢io de potenc1a1 executivo em jovens que estejam
atuando em fungdes nas quais ainda nio tenham podido demonstrar as
caracterfsticas de personalidade e comportamento inerentes a escaldes
mais elevados. E essencial identificar potencial existente nesses niveis para
que se possa objetivar uma ripida maturacio de carreira, com o individuo
ainda jovem em sua idade cronoldgica, por conseguinte podendo a em-
presa beneficiar-se de longo espaco de tempo de rendimento executivo du-
rante sua vida profissional. Este sistema constitui-se no Centro de Avaliacio
de Potencial, cuja técnica foi desenvolvida nos EUA depois da II Guerra,
especialmente pela Bell System. No Centro de Avaliacio de Potencial,
por meio de testes situacionais (individuais e de grupo) e psicométricos
(Watson Glazer, Dominé, “Z”, Rosensweig, TAT) medem-se 24 caracteris-
ticas que analisam o candidato & carreira executiva em cinco édreas fun-
damentais de seu potencial. Os testes situacionais sdo gravados em
videotape para posterior andlise e avaliagio por gerentes das diversas
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linhas da empresa; os testes psicométricos sdo aplicados e interpretados
por uma equipe de psicélogos. Posteriormente os gerentes de linha e
psicologos discutem e estabelecem correlagdo entre a avaliagio compor-
tamental e a andlise de caracteristicas de personalidade, de forma a se
chegar a um resultado de consenso sobre o candidato. Temos sentido que
este didlogo entre psicologos e administradores tem sido de extremo in-
teresse para uns e outros, pelo subproduto de entendimento das mutuas
posicdes e contribuicio que ambos tém a oferecer no dificil exercicio da
avaliacdo de potencial para a carreira executiva.

Os dois sistemas explicados sofrerdo agora um processo de andlise de
validaciio, onde novamente os psicélogos contribuirdo no estudo das cor-
relacdes entre ambos.

4. Pesquisas

Falo agora de pesquisas envolvendo grupos.

Iniciadas modestamente como instrumento de comunicagio desde
1955, s6 10 anos depois fizemos nossa primeira tentativa de uma pesquisa
de opiniio mais sofisticada, a qual ainda teve, entretanto, sua base meto-
dolégica mantida sobre a técnica de pesquisas de mercado. Somente no ano
passado tivemos nossa primeira pesquisa que se poderia considerar com
verdadeira fundamenta¢io tedrica e metodoldgica de base psicoldgica e
ja ai os objetivos ampliavam-se para a mensuragio de atitudes, conflitos
grupais 2 padrdes motivacionais.

A Shell fot assistida nesse projeto por um grupo de psicélogos com
a consultoria do Prof. Aroldo Rodrigues. A pesquisa efetuou-se pelo mé-
todo de amostragem e a amostra abrangeu 209, de nosso grupo de pessoal
executivo e técnico. Concebeu-se um modelo teérico derivado dos padrdes
motivacionais, como sio mostrados por Katz e Kahn, e dos atos de in-
fluéncia, descritos por Arnold Tannenbaum. A pesquisa foi, por enco-
menda, dirigida para as dreas que desejdvamos analisar, porém a partir
desses termos gerais de referéncia, os psicologos foram deixados com total
liberdade para recolher os elementos informativos, apurar os questio-
ndrios por computador e¢ comentar os resultados sem qualquer inter-
feréncia por parte da administragio. Duas outras pesquisas, em dois de
nossos setores mais importantes, as organizacbes dos mercados indus-
trial ¢ automotivo, foram realizadas, abrangendo todo o corpo de vende-
dores de ambos, na investigacio dos padrdes motivacionais préprios de
vendedores, sua visdo do sistema de que fazem parte, as relacOes interpes-
soais na linha hierirquica do mercado.

Tanto no primeiro como no segundo caso agiu-se concretamente
sobre os resultados, tendo sido dado um feedback total ao grupo pesqui-
sado, através de reunides e debates dos resultados com os respondentes,
exatamente porque as pesquisas de opinido, atitudes e motivagdes, em nossa
empresa, sempre foram consideradas e utilizadas como exercicios de
comunicac¢io nio manipulativa nos dois sentidos.
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5. O treinamento de sensibilidade

Temos empregado o treinamento de sensibilidade em duas dire¢des em
nossa empresa; primeiro, como parte do desenvolvimento de adminis-
tradores de pessoal, pela essencialidade de que tais profissionais tenham a
mais alta competéncia possivel de inter-relacionamento pessoal; em se-
gundo lugar, quando os sistemas de avaliagio de potencial indicam que o
avaliado beneficiar-se-ia, para seu desenvolvimento, por se submeter a este
tipo de treinamento.

Nio temos realizado o treinamento de sensibilidade através de grupos
internos, mas, sim, temos enviado os treinandos, sempre numa base de
oferecimento e de aceitacio voluntiria, a grupos externos conduzidos por
psicologos habilitados e experimentados neste tipo de aplicagdo. O treina-
mento ¢ realizado dentro do tempo pessoal do treinando, 4 noite, fora do
trabalho, nas oportunidades ¢ locais em que este treinamento esteja se
realizando.

6. A Metodologia Shell do desenvolvimento organizacional

Finalmente ¢ preciso dizer algo sobre a wltima e mais recente area de in-
tervencio no sistema humano da empresa em que estamos agora ingres-
sando. Refiro-me aos projetos de desenvolvimento organizacional. Nosso
método de cuidar do desenvolvimento organizacional consiste, essencial-
mente, na identificacio de dreas-problema, onde a metodologia possa ter
aplicagdes concretas. Neste sentido as pesquisas ja referidas foram de
extrema valia.

Para cada tipo de problema identificado, por exemplo, estilos nega-
tivos de dire¢do, conflitos intergrupais ou interpessoais, relacionamento in-
terfuncional deficiente, falta de clareza na identificagio de objetivos grupais
¢ individuais, colisdo entre os sistemas técnico e humano, um projeto es-
pecifico, ajustado a problemdtica identificada, é desenhado; evitamos,
assim, o uso de aproximacgbes padronizadas e uniformes, empregando
técnicas Gnicas, as quais, para produzir as informacdes que sirvam de base
4 intervenc¢io tomam, por vezes, longo tempo para atingir a eficicia
desejada, o que ndo ¢ muito bem recebido pela cultura executiva dvida
sempre de resultados imediatos. Preferimos dirigir o sentido e a profun-
didade da captagdo de informagdes sobre as dreas-problema de forma ajus-
tada e de acordo com o alcance da problemaitica identificada; com isso
temos podido, por andlises de situa¢oes individuais e da utilizacio do
método de laboratdrio sempre estruturado, mas desenhado conforme as
necessidades, conseguir resultados mais prontos e mais concretamente vol-
tados aos objetivos da organizacio e, 0 que ¢ importante, mais bem assi-
milados pela cultura executiva da empresa.

Como foi dito, esta ¢ uma drea nova, em que temos até agora quatro
projetos em andamento, mas creio jd poder afirmar que os primeiros re-
sultados indicam a validade desta proposta.
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7. Conclusio

Concluindo, creio que a utilizacio extensiva e intensiva de formas varia-
das de contribuigdes das ciéncias do comportamento em nossa empresa,
em todos estes anos, jd nos indicam dire¢Ses:

a) a conveniéncia de buscar um dimensionamento adequado da consul-
toria de psicologia ao tamanho de nossa organizaciio; este aspecto aliado 2
necessidade de abrir o leque das especialidades psicologicas utilizadas,
fez-nos passar a recorrer a4 consultoria externa, onde e quando requerida
pelos programas, por meio de contratos de servigos;

b) o estimulo & fertilizacio cruzada de idéias e formacio de um reper-
torio resultante do encontro de psicélogos e administradores; nos momen-
tos em que isso se deu, cremos que ambos os grupos aprenderam muito do
relacionamento;

c) a necessidade da capacita¢io interna da fun¢io da administracio de
pessoal para utilizar a pleno as possibilidades de contribui¢io das ciéncias
do comportamento, por meijo do atendimento do alcance dessa contri-
buicdo; esta nova visdo da func¢io de pessoal a tem feito evoluir, em nossa
empresa, da condi¢iio de mera fungio de servigos para a de catalisadora
de mudancas positivas na organizacio; «

d) a previsio de que haverd, no futuro, ainda maior necessidade de
usarmos todas as possibilidades de diversificagio da capacitagio dos psico-
logos, para atender a possiveis demandas criadas por crescente grau de
sofisticacdo nas aplicacdes psicoldgicas em nossa empresa.

REEMBOLSO POSTAL
OBSERVACAO IMPORTANTE:

A fim de simplificar e tornar mais rapido o envio de pedidos de
publicagées da Fundagao Getulio Vargas, sugerimos o uso do reem-
bolso postal, que beneficiard principaimente as pessoas residentes
em locais afastados dos grandes centros. Assim, na auséncia, em
sua cidade, de representantes credenciados ou livrarias especializadas,
dirija-se diretamente pelo reembolso ao
SERVICO DE PUBLICAGOES
PRAIA DE BOTAFOGO, 188 — CAIXA POSTAL, 21.120, ZC-05,

RIO DE JANEIRO — GB.
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