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RESUMO

O presente trabalho apresenta os resultados de pesquisa de campo realizada em
Curitiba (PR), no segundo semestre de 2004, que buscou compreender as vivéncias e 0s
sentimentos dos trabalhadores em relacao a falta de feedback nos processos seletivos
pelos quais passam em busca de emprego. A complexidade das fun¢des, a tendéncia pre-
sente da racionalidade no mundo do trabalho, além dos valores da sociedade de consumo,
tém tornado a atividade de selecdo um momento de exigéncias comportamentais e com-
prometimentos que podem ter resultados imponderaveis para os participantes. A conside-
racdo pela subjetividade parece fazer parte das “dimensdes esquecidas”®) no mundo do
trabalho. A preocupacao com a singularidade de cada caso pesquisado reflete a base
conceitual deste trabalho. A partir de um contato com as areas de RH de empresas com o
objetivo de coletar dados iniciais para o desenvolvimento do projeto de pesquisa, partiu-se
para investigar, através de entrevistas junto a populacédo, as consequéncias disto para a
salde psiquica dos sujeitos pesquisados. Os resultados indicam diversos sentimentos de
insatisfacdo com esta pratica comum entre os profissionais que trabalham com recruta-
mento e selecao.

Palavras-chave: feedback em processos de selecdo; saude emocional; selecdo de
pessoal.

culo XIX, consolidadas no periodo das gran-
des guerras como método para escolher pro-
fissionais para diferentes servigcos quando se
exigiam determinadas atitudes ou caracteris-
ticas pessoais. Desde os modelos de selecéo
de pessoal pensados a partir dos aportes de
Taylor, que inspirava o paradigma mecanicista
no qual os empregados eram testados como

1 INTRODUCAO

“O feedback é de extrema importancia para
a motivacdo do entrevistado, sendo o re-
sultado positivo ou negativo” (Opinido de um
participante da pesquisa de campo).

As raizes da selecéo de pessoal estdo

vinculadas aos primeiros trabalhos dos psi-
célogos organizacionais e do trabalho, e as-
sociadas a industrializacdo nos finais do sé-

engrenagens da maquina, com tarefas bem
definidas e fragmentadas, até os modelos atu-
ais, vé-se aumentada a consideracao por se

2Endereco: Rua Tamoios, 955/51 B — 80.290-320 — Bairro Vila Izabel — Curitiba/PR — tel: (41) 3022-3244. e-mail:

jcherem@unicenp.edu.br.
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trabalhar em duas vertentes: a analise e o
manejo do entorno psicosocial do processo
de selecdo e a avaliacdo psicoldgica e
psicoprofissional dos candidatos.® Aspectos,
como as condicdes atuais de mercado profis-
sional com crescentes exigéncias em relacao
aos trabalhadores, inclusive no ambito inter-
nacional, o aparecimento da informatica nos
processos de recrutamento e selecao de pes-
soal, estao condicionando e influenciando as
técnicas contemporaneas de selecao. Ao psi-
célogo do trabalho na modernidade cabe uma
incumbéncia complexa, pois as formas de
selecao evidenciam um paradoxo: por um lado
deve selecionar uma grande maioria de téc-
nicos para trabalhar em func¢des completa-
mente determinadas por sistemas de produ-
cdo automatizados ou por padronizacdes até
internacionais em que as tarefas de facil
aprendizagem ndo demandam todo o poten-
cial criativo e mesmo de conhecimento dos
selecionados — numa espécie de reedicdo de
praticas administrativas desatualizadas — e por
outro, encontrar os “melhores” profissionais
para ocupar funcdes estratégicas e criativas
€ que possam comprometer-se com projetos
complexos que exigem gestao e negociacao
em situacao de pressao e incertezas. Os pro-
cessos de selecéo para cada um destes gru-
pos sédo radicalmente diferentes. Codo® diz
gue a contradicdo é inerente a logica capita-
lista.

A pratica profissional cotidiana demons-
tra para além das investigacdes, que sado da-
dos importantes para um processo de sele-
céo eficaz as expectativas de ambas as par-
tes — empresas e trabalhadores — além de
outros aspectos relativos ao entorno
psicossocial do posto de trabalho. E um tanto
desconcertante defrontar-se com a atualida-
de desta questdo quando a prética denuncia
gue a atencédo esta voltada para métodos e
resultados das empresas, ficando quase es-
guecidas as dimensdes ditas humanas de
atencao a saude emocional dos participantes:
a vivéncia profissional das pesquisadoras de-
monstrou que as empresas quando trabalham
com selecao de pessoal dificilmente adotam

a entrevista devolutiva como pratica do pro-
cesso seletivo. Os candidatos a emprego sub-
metem-se as exigéncias de horarios, datas,
técnicas e praticas adotadas em cada caso
de selecéo, sem serem devidamente informa-
dos dos resultados dos processos seletivos
pelos quais passaram. Ha que posicionar 0s
sujeitos numa “posicao central”® nas organi-
zacdes em que o foco seja 0 desenvolvimen-
to humano e o respeito as singularidades.

Com o objetivo de aprofundar a anali-
se desta questao, partiu-se para uma aproxi-
macao maior com o campo de pesquisa, isto
€, empresas que se utilizam de processos
seletivos para a contratacao de novos empre-
gados. Foram contatadas oito empresas de
grande e médio porte de Curitiba (PR), esco-
Ihidas de forma aleatoria, e realizados conta-
tos com os responsaveis pelas areas de re-
cursos humanos, visando conhecer suas pra-
ticas de selecdo de pessoal e mais especifi-
camente 0 modo como comunicam 0s resul-
tados aos candidatos a emprego.

Os contatos realizados para obtencao
destas informacdes nos permitem pensar que
por pressdes de tempo, “por ser muito traba-
Ihoso” (sic), “pelo numero de candidatos” (sic)
ou outras razoes nao citadas, muito raramen-
te se institui esta pratica. Somente duas (25%)
das empresas pesquisadas adotam a pratica
de dar algum retorno aos candidatos néo apro-
vados nos testes seletivos.

Essa falta de retorno de informacdes aos
candidatos a emprego pode ocasionar ou
maximizar problemas, se considerados os lon-
gos periodos de desemprego pelos quais pas-
sam muitos trabalhadores. Pesquisas européi-
as citam os ja chamados “periodos de cho-
que”, seguidos dos periodos de “instalacao de
depressao”, e sobre o quanto os desempre-
gados ja duvidam das suas potencialidades e
habilidades.

“A privagdo do trabalho, a0 mesmo tempo
em que ela constitui para o desempregado
uma regressao social, engendra, ao final de
algum tempo,“uma espécie de intoxicagao”
que exige uma completa readaptacdo. O de-
semprego prolongado é verdadeiramente



uma ameagca para a saude mental do indi-
viduo” (Traducdo livre realizada pelas au-
toras).®

Wickert® diz que o trabalho é a via de
acesso para o lugar social, e que o sujeito so-
mente tem reconhecimento de sua existéncia
caso esteja produzindo. O autor lembra que
estar desempregado nao é estar com o tem-
po livre para o lazer: os momentos de tenséao,
o0 sentimento de fracasso, de exclusdo social
e a sensacao de ser facilmente descartavel
afetam profundamente o desempregado. Nes-
ses periodos de desemprego e tenséo, a falta
de resultados sobre o préprio desempenho
Nos processos seletivos pode constituir-se em
agravamento da saude emaocional, ja que se
vive em uma sociedade onde a participacéo
No consumo e o sucesso profissional sao as-
pectos essenciais para a integracado social.

O feedback ou a entrevista devolutiva
poderiam constituir-se num momento de re-
flexdo e desenvolvimento pessoal para os
candidatos, permitindo-lhes reconhecer as
exigéncias ndo cumpridas para aquela vaga
de emprego, motivando a pessoa a melhorar
o seu desempenho. O feedback ainda pode-
ria proporcionar as pessoas mais um momento
de avaliacao da sua performance em relacao
a consecucao de seus objetivos e satisfacao
dos padrdes sociais exigidos, permitindo in-
formacgdes sobre quando e como precisam
mudar para alcancar o sucesso desejado.
Moscovici® sugere que “o autoconhecimento
s6 pode ser obtido com ajuda dos outros, por
meio de feedback, o qual precisa ser elabora-
do para a auto-aceitacdo de componentes do
eu cego”.

Ferreira® conceitua feedback como um
processo onde ocorre a ajuda matua para mu-
dancas de comportamento, por meio da co-
municacao verbalizada entre pessoas ou en-
tre pessoa e grupo, no sentido de passar in-
formacdes, sem julgamento de valor, referen-
tes a como sua atuacao afeta ou é percebida
pelo outro.

2 METODOLOGIA

O trabalho de campo realizado teve a
participacdo de noventa e dois trabalhadores
da cidade de Curitiba escolhidos aleatoriamen-
te e entrevistados, sendo sessenta e quatro
mulheres (69,5%) e vinte e oito homens
(30,5%), entre 16 e 50 anos. As questdes fo-
ram formuladas com o objetivo de identificar
0s sentimentos vividos por estes sujeitos, du-
rante e apds o0s processos seletivos pelos
quais passaram em busca de emprego, bem
como as consequéncias destes processos
para a sua saude psiquica.

Quarenta e dois entrevistados, 0 que
corresponde a 45,7% da populacédo
pesquisada, foram pessoas entre 21 e 25
anos. Com mais de 35 anos foram entrevista-
das cinco pessoas, 6,5% da mesma popula-
¢do. Pode-se pensar que este resultado deve-
se um tanto ao fato de a pesquisa ter sido
realizada em locais freguentados pelos
entrevistadores: faculdades, lanchonetes, lo-
cais de trabalho e pessoas de convivio diario.
Para obtencéo deste grupo de entrevistados,
0s pesquisadores entraram em contato com
um ndmero muito maior de pessoas, no mo-
mento impossivel de quantificar.

A Tabela 1 abaixo apresenta a quanti-
dade de processos seletivos pelos quais cada
participante passou ao longo da sua vida.

Tabela 1 - Quantidade de Processos Seletivos.

N° de Pessoas | Porcentagem N° de
Processos Seletivos

1 1,9 Nao respondeu

5 55 6

7 7,6 5

10 10,8 4

10 10,8 1

17 18,5 3

19 21 Mais de 6

22 23,9 2
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Percebe-se que 23,9% da populacéo,
totalizando 22 pessoas, passaram apenas por
dois processos seletivos. Porém 21% dos
entrevistados (19 pessoas) passaram por mais
de seis processos seletivos apesar de a po-
pulacéo entrevistada ser tdo jovem. Destes,
42 participantes (45,6 %) nunca receberam ou
nao receberam retorno de algumas selegbes
pelas quais passaram. Dos que receberam
feedback dos seus resultados, 40 participan-
tes o receberam por telefone e somente 18
(19,5 %) pessoalmente.

3 RESULTADOS

Foram curiosos alguns comentarios de
participantes da pesquisa:

“Gostaria de saber o perfil desejado” (sic).
"Na maioria das vezes no processo seleti-
Vo, ndo é esclarecida a real necessidade e
por isso ndo ocorre também o retorno real
do processo”(sic).

“Que mesmo que vocé nado tenha passado
que te ligassem e ndo demorassem para 0
mesmo”(sic).

(Opinides expressas por participantes da
pesquisa de campo)

Ao final de cada entrevista foi dito aos
participantes que poderiam, se quisessem,
fazer algum comentario a respeito do tema
pesquisado. Entendia-se que estavam sendo
arglidos sobre questdes da sua histéria pes-
soal, com possivel reaparecimento de senti-
mentos e emocdes ndo suficientemente tra-
balhadas, e queriamos, ao menos como gra-
tiddo pela sua participacéo, oferecer-lhes a
oportunidade de alguma reflexdo e elabora-
céo subjetiva.

Assim, sobre os sentimentos dos en-
trevistados que ndo receberam um feedback
do seu desempenho, afetos expressos como
“frustrados”, “sentiram-se mal”, “insignifican-
tes”, “incapazes”, “indignados”, “ressentidos”,
“ansiosos” e mesmo “arrependidos”, ocorre-
ram em 93% das respostas. E os relatos fi-

nais mostraram ainda como afetou alguns
participantes a questao das empresas prome-
terem um retorno dos resultados apés o pro-
cesso de selecdo e nao realizarem 0 mesmo.

Esta afirmacdo pode ser vista como
indicativo do quanto esta desconsideragao
pode prejudicar os candidatos, com reflexos
para o seu equilibrio emocional e para a sua
saude mental. Questéo de certo modo confir-
mada com a pergunta sobre se houve interfe-
réncia desta falta de feedback na busca de
outro emprego ou no desempenho nos pro-
cessos de selecao seguintes pelos quais pas-
saram, quando 16 (17,3 %) dos entrevistados
afirmaram que a falta de feedback interferiu
no seu bem-estar e no desempenho dos de-
mais processos seletivos.

Os efeitos do desemprego para o sujei-
to jA sdo conhecidos. Os sentimentos
depressivos, a falta de motivacdo vital, a
autodesvalorizacdo ao lado de atitudes de
passividade, caracterizadas por sentimentos
de ineficiéncia e limitadas estratégias de acéo,
sdo alguns dos sintomas citados por Dejours.®

Merlo® concorda com Dejours quando
este autor fala na banalizacdo do mal se refe-
rindo as transformacdes do mundo do traba-
Iho atual, considerando que o desemprego
leva a “um grande sofrimento, pelo préprio
desemprego, mas, também porque permite
gue as transformacdes no mundo do trabalho
sejam vividas de forma individualizada e sem
resisténcia”.

Perguntados sobre como gostariam de
receber o feedback pelas empresas, 34% dos
entrevistados responderam que gostariam de
receber o feedback pessoalmente, indepen-
dentemente de o resultado ter sido positivo
ou negativo, sentimento aproximado dos 18%
gue expressaram o desejo de receber o
feedback de qualquer forma, “desde que se
receba’(sic).

Para Moscovici ©, o feedback é um pro-
cesso de ajuda para mudancas de comporta-
mento. E o feedback eficaz ajudaria o indivi-
duo a melhorar seu desempenho e assim al-
cancar seus objetivos. A autora propde ainda
gue o feedback propicia desenvolvimento in-



dividual e de competéncia interpessoal, evi-
tando um estado de desequilibrio que seria
manifestado através de tensdes, hostilidades
e ressentimentos.

4 DISCUSSAO
Sobre o processo de selegéo

“A selecdo deve ser feita por um profissio-
nal da area de Psicologia que deve ter co-
nhecimento de todas as técnicas, pois, tudo
0 que é dito interfere na vida do individuo”
(Opiniao de um participante).

De acordo com Blasco®,

“a Selecdo de Pessoal € uma acgéo
preditiva, na medida em que se pretende
satisfazer uma necessidade, em um futuro
imediato ou a médio prazo, a partir da
avaliacdo ou estimativa de indicadores no
presente. Inclusive os enfoques menos
preditivos ndo podem evitar uma altera-
¢cdo de expectativa.”

O processo de sele¢cdo é composto por
varias etapas, que podem variar de acordo
com cada empresa e com 0 método utilizado.
Porém, pode-se sugerir que os métodos atu-
almente mais utilizados para atender as
contrastantes exigéncias do mercado profis-
sional tem sido o Modelo Psicotécnico con-
forme proposto por Blasco @ e o modelo clas-
sificado pelo mesmo autor de Modelo
Psicossocial Integrado.

O primeiro, associado ao paradigma
mecanicista, constitui-se na utilizacdo de tes-
tes e de medicdes da Psicologia e considera
a organiza¢do como uma maquina que tem
gue funcionar com a maior perfeicdo e os
empregados como engrenagens da maquina.
Em nenhum momento sao consideradas ques-
tbes como a auto-estima ou a motivacao; a
idoneidade de um candidato para ocupar um
determinado cargo é medida pelas habilida-
des especificas que tem para o trabalho.

Pensa-se que as condicdes atuais de
mercado profissional e as novas formas le-
gais de contratacdo com a livre circulacao de
trabalhadores entre grupos de empresas, in-
clusive entre paises, na medida em que sao
encontradas sempre novas formas de redu-
¢ao de custos homem/hora, séo circunstanci-
as que motivam a utilizacao deste modelo de
selecao de pessoal. Pois, a forma dramética
em gue por vezes ocorre a intercambialidade
dos trabalhadores pode levar o sentido do tra-
balho e mesmo o compromisso com a organi-
zagao a ndo se manterem e mesmo a se re-
duzirem a necessidades de simples sobrevi-
véncia, situacdo ndo-compativel como mode-
los de selecéo de pessoal que levam em con-
ta aspectos do entorno psicossocial, e que nos
fazem regressar aos tempos dos modelos
psicotécnicos mais ingénuos, porém cruéis,
por desconsiderarem totalmente as subjetivi-
dades.

Por outro lado, embora em nimero me-
nor, também se mostra hecessario buscar pro-
fissionais para funcBes estratégicas e de ge-
réncia, o que determina a utilizacdo de mode-
los de selecdo mais complexos. Assim é que
se faz presente a utilizacdo do chamado Mo-
delo Psicossocial Integrado, que considera es-
sencial o desenho do processo e as estraté-
gias de relacdo com os candidatos, levando
em conta 0s momentos das acdes de avalia-
¢do bem como as técnicas e formas de inves-
tigacao de dados e informac@es, além de con-
siderar a devolucéo de informacdes tanto para
a instituicdo como para os candidatos.

Um processo de selecdo neste modelo,
segundo Blasco, deve conter as seguintes
acoes:

- “Anadlise da necessidade de selecao

- Desenho da solucéo

- Analise das tarefas do posto de traba-

lho

- Andlise do entorno psicossocial do pos-

to e da demanda

- Avaliacao psicologica, biogréfica e de

competéncias

- Entrevistas com 0s responsaveis

organizacionais
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- Técnicas grupais de avaliacdo (em cada
caso as mais pertinentes) que geram da-
dos para tomar decisdes sobre a escolha
dos melhores candidatos

- Avaliacdo do comportamento no proces-

so de selecdo (entrevistas, contatos, exe-

cucdo das provas).

- Avaliacao do processo para sua melhoria

e/ou simplificacéo

- Estudo da validade preditiva a médio

prazo”

Assim é que, num processo de sele-
cdo, os candidatos a emprego passam por
diversos contextos de avaliacéo profissional
e pessoal, ha maioria das vezes acompanha-
dos por profissionais da psicologia. Ainda
assim, muitos candidatos quando reprova-
dos acabam por ndo conhecer os verdadei-
ros motivos da sua reprovacéao, pois as em-
presas dificilmente contatam os n&do-aprova-
dos para informar sobre os seus préprios
resultados na selecdo, questdo que ganha
relevancia se considerarmos que na biblio-
grafia da area ndo encontramos muitos es-
tudos e pesquisas voltados para a investiga-
cao deste tema. Enriquez®- 12, nos seus es-
tudos sobre estruturas organizacionais, des-
creve a estrutura tecnocréatica — uma das
mais encontradas na sociedade contempo-
ranea, segundo o autor — e aponta o funcio-
namento perverso destas organizagfes que
dirigem todas as suas preocupacdes para o
sucesso de acdes conquistadas com a
“racionalidade instrumental”, fazendo “calar
as emocdes” e fazendo “com que os outros
sirvam a seus proprios planos”, assim dei-
xando as questbes da subjetividade fora da
sua discussdo. Passa-lhes despercebido,
ainda vale ressaltar, o quanto esta
desconsideracdo com as pessoas denota
seu estilo.

Diante desse quadro, o objetivo desta
pesquisa foi investigar as conseqiéncias
deste fato para a saude psiquica dos traba-
Ihadores, pois se acredita que os candida-
tos que nado sdo selecionados podem res-
sentir-se desta falta de informacéo, com pos-
siveis conseqiiéncias para as proximas ex-
periéncias de selecdo e de busca de empre-

go que vierem a passar, como nos confirma-
ram os resultados da pesquisa de campo.

5 CONCLUSAO

N&o parece restarem muitas dlvidas a
respeito do quanto um feedback eficaz ajuda-
ria as pessoas que buscam emprego a me-
Ihorar seu desempenho, a mobilizar-se em prol
do seu crescimento e do alcance de seus ob-
jetivos, além de sentirem-se melhor habilita-
das para enfrentar a concorréncia pelo em-
prego.

Entende-se que o profissional de psico-
logia, nestas funcdes de sele¢do de pessoal,
esta numa das encruzilhadas que a psicolo-
gia do trabalho o coloca, ou seja, tendo que
“atender a dois senhores”: de um lado a de-
manda do empresario numa busca garrida
pelos candidatos mais especializados, com
melhores condicBes pessoais e mais experi-
entes, objetivando garantir qualidade nos re-
sultados da empresa, e portanto tratando 0s
candidatos a emprego como “pecas de uma
grande engrenagem” na terminologia de
Enriquez; e de outro, a demanda de um su-
jeito por acolhida e respeito no momento criti-
co pelo qual esta passando, com consequén-
cias que poderdo estar afetando considera-
velmente muitos anos do seu futuro.

Se existe alguma chance de transforma-
¢do neste jogo ao alcance do psicologo do
trabalho, sem duvida é o uso da palavra, de
colocar em palavras todas as regras do dito
jogo. E colocar em palavras escritas, pode-
mos pensar que é uma forma mais simboliza-
da ainda. O esclarecimento de todas as clau-
sulas de um contrato implicito que avanca a
cada fase do processo seletivo pode, além de
esclarecer os participantes, dar-lhes todas as
chances de entender a quais regras estao
submetidos e do direito de deciséo de aceita-
las, participando ou ndo da selecéo. E regra
basica dos contratos que todas as partes o
conhecam antes de aceita-lo, e regra da boa
ética avisar a todos os contratantes quando
uma clausula precisa ser alterada.



Ainda ficou para nossa reflex&o, ouvin-
do os profissionais de selecdo, que um
feedback poderia sugerir a possibilidade de
alguns candidatos repensarem o0 seu enca-
minhamento profissional, na medida em que
nao apresentam o perfil desejado para uma
funcdo, mas poderiam cumprir todos os re-
quisitos para uma outra. Porém, nossas em-
presas também ndo tém ou nédo utilizam a
exaustdo seu banco de candidatos a cada
nova selecéo, acabando por empoeirar bons
candidatos junto com seus curriculos.

REFERENCIAS

1 Chanlat, JF. O Individuo na organizagao: di-
mensdes esquecidas. S&o Paulo:
Atlas;1992.

2 Blasco, RD. Seleccion de personal. In:
Reyes, R. Diccionario critico de las ciencias
sociales. Disponivel em: URL: http://
www.ucm.es/info/eurotheo/diccionario/S/
index.html.

3 Codo W, Sampaio JJC. O sofrimento psi-
quico nas organizagfes: saude mental e tra-
balho. Rio de Janeiro: Vozes; 1995.

4 Friedmann G. Le travail en miettes. Paris :
Gallimard; 1956.

5 Wickert LF. O adoecer psiquico do desem-
pregado. Psicologia Ciéncia e Profissdo
1999,19(1): 66-75.

6 Moscovici F. Desenvolvimento interpessoal:
treinamento em grupo. 8.ed. Rio de Janei-
ro: J. Olympio; 1998.

7 Ferreira, J Q. Feedback para desenvolver
equipes produtivas. Disponivel em : URL:
www.consultores.com.br

8 Dejours C. Souffrance em France: la
banalisation de l'injustice sociale. Paris:
Seuil; 1998.

9 Merlo, ARC. Transformacdes no mundo do
trabalho e a saude. In: O valor simbélico do
trabalho e o sujeito contemporaneo. Porto
Alegre: Artes e Oficios; 2000.

10 Blasco, RD. Reclutamiento y selecciéon de
personal: viejo y nuevo rol del psicélogo.
Revista Psicologia: Organizacdes e Traba-
lho; 4.

11 Enriquez E. Vida psiquica e organizacao.
Sao Paulo: FGV; 2000.

12 Enriquez E. A organizacdo em analise.
Petrépolis (RJ): Vozes; 1997.

ABSTRACT

The present work shows the results of a
field research carried out in Curitiba (Parand)
during the second semester of 2004 that tried
to understand the experiences and feelings of
workers towards the lack of feedback during
the recruitment process undergone by the
applicants. The complexity of functions, the
present tendance of rationality in the work
universe, besides the values of consumer’s
society have made the activity of recruitment
in moment of behavioral demands and
repercussions full of unforeseen results to
applicants. To considerer the subjectivity
seems to make part of “forgotten dimensions”
in this work universe. From contacts with HR
departments of several companies aiming to
get preliminaries facts for the research
development, it started to investigate by doing
interviews among the population to find out the
health consequences of it to them. The results
point out several dissatisfaction feelings from
this common practice among the professionals
working with recruitment process.

Key words: feedback during recruitment
process; emotional health; recruitment
process.
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