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RESUMO

O feedback € uma ferramenta utilizada em diversos contextos, neste artigo apresenta-
mos as concepcdes e repercussdes desse procedimento aplicado nos processos sele-
tivos das organizacdes. O objetivo deste estudo foi compreender o papel do feedback
construtivo no processo de selecdo de pessoas e 0s beneficios da sua aplicacdo no
ambito organizacional. Quanto ao método, adotou-se a revisdo bibliografica de artigos
cientificos e pesquisas empresariais que abordassem a percepcao e experiéncia dos
candidatos a respeito da interlocucao pos-selecdo nas organizagdes. A partir da revisao,
verificou-se as vantagens da utilizacdo desse procedimento como parte complementar
da selecado de candidatos, como forma de manter uma imagem positiva no mercado,
mantendo uma boa relacdo com os participantes. Apurou-se também os efeitos de
quando esse dispositivo ndo é executado. Conclui-se que é factivel a realizacdo de es-
tudos de campo para analise das experiéncias dos candidatos em processos seletivos a
respeito do feedback construtivo em organizacdes no estado de Sergipe.
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ABSTRACT

Feedback is a tool used in various contexts, in this article we present the conceptions
and repercussions of this procedure applied in the selective processes of organiza-
tions. The aim of this study was to understand the role of constructive feedback in
the process of people selection and benefits of its application in the organizational
scope. As to the method, we adopted a bibliographic review of articles and business
research that addressed the perception and experiences of candidates regarding the
post-selection dialogue in organizations. From the review, it was verified a need to
use this procedure as a complementary part of the selection of candidates, as a way
of maintaining a positive image in the Market, maintaining a good relationship with
the participants. In addition, the effects of when this device does not run. It is conclu-
ded that field studies are feasible to analyze the experiences of candidates in selective
processes regarding constructive feedback in organizations in the state of Sergipe.
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1 INTRODUCAO

O recrutamento e a selecdo de pessoas sao dois procedimentos que ocorrem
adjuntos e que sdo imprescindiveis para o bom desenvolvimento de uma organiza-
cao. Contudo, uma questédo que € ignorada por algumas instituicées € o feedback aos
candidatos que participaram dessas atividades, a experiéncia do candidato € impor-
tante para a imagem da empresa, como também para a atracdo de bons profissionais
no recrutamento de pessoas (DIAS; FERNANDES; IAMAUCH], 2019).

Feedback, a luz da psicologia organizacional € um esclarecimento sobre os
procedimentos organizacionais, como também, uma comunicacao referente ao de-
sempenho dos individuos, que para ser construtivo deve abordar aspectos positi-
VOSs e negativos. A realizacado desse retorno de forma adequada permite mudancas e
melhorias nos comportamentos dos candidatos, torna-os mais engajados, transmite
uma valorizacdo aos participantes, gera uma imagem positiva sobre a empresa e es-
timula bons pretendentes a ndo desistirem de entrar na empresa, mesmo nao sendo
aprovados em algum processo seletivo, ou seja, um feedback apresentado de maneira
adequada possui a capacidade de motivar pessoas.

Ademais, um feedback demonstra possiveis melhorias, se baseia nos compor-
tamentos, indica questdes pertinentes e deve ser passado de forma clara (HATTIE;
TIMPERLEY, 2007; ARRUADA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010; BAKER et al, 2013; ROMU-
ALDO, 2014; DIAS; FERNANDES; IAMAUCHI, 2019).

Samulski (2009, p. 181), evidencia a importancia dos processos de feedback e
as orientacdes motivacionais, que exercem uma grande influéncia nas sensacdes de
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autoestima, competéncia e autocontrole dos individuos. O momento de aplicacdo
do feedback devera proporcionar um esclarecimento sobre alguns aspectos de sua
avaliacdo, possibilitando mudancas, valorizando o individuo e proporcionando cres-
cimento profissional (ALMEIDA, 2009; VIEIRA; VARGAS, 2014).

A sonegacado ou auséncia do feedback € considerada por diversos especialistas
como desatencdo ao ser humano ou castigo psicologico e que tem como principal
consequéncia a desmotivacdo do candidato frente as relacdes com a organizacdo
(GUIMARAES; ARIEIRA, 2005; WILLIAMS, 2013; VIEIRA; VARGAS, 2014). O processo se-
letivo deve ser entendido como uma ferramenta de marketing interno e externo que
a empresa pode utilizar a seu favor, dependendo da maneira como é realizado. Em-
presas que demonstram preocupacao com a experiéncia de seus candidatos, os valo-
rizam e respeitam, passando uma imagem de profissionalismo e ética, criam vinculos
de lealdade e confianca com os participantes das selecdes (GUIMARAES; ARIEIRA,
2005; LEME, 2007; ARAUJO; DIAS, 2008; FAISSAL et al, 2009).

Além dos aspectos ja citados referentes ao feedback, deve-se atribuir uma
atencdo de maneira cuidadosa a forma ou linguagem que sera utilizada durante o
procedimento. Para repassar um feedback em uma linguagem adequada, deve-se:
cuidar para que a emocao transmitida ndo seja negativa, autoritaria e/ou sarcastica;
apresentar argumentos fundamentados em tom analitico e de forma clara e objetiva,
evitando interpretacdes variadas (MARQUES, 2017).

A imagem organizacional € o conjunto de impressdes que as pessoas sentem e
expressao em relacdo a uma marca, esta imagem ¢é formada a partir de todas as es-
truturas e processos de uma instituicdo, cada processo de uma empresa gera conhe-
cimentos e crencgas sobre ela (LIEVENS, 2017). Para Marcondes (2000) a imagem de
uma organizacdo ocorre por meio de uma postura e agcdes adotadas de forma bem
administrada, funcionando como um grande guarda-chuva, que protege os produtos
ou servicos de uma empresa. Portanto, a insercdo do feedback construtivo na selecdo
de pessoas pode favorecer a imagem organizacional, produzindo conhecimentos e
crencas favoraveis a organizacao.

O feedback ¢ utilizado nas organizacdes como uma ferramenta para a gestdo
de pessoas, aplicada na busca por desenvolver o colaborador, dando a ele retorno
positivo e/ou negativo sobre seu desempenho. E perceptivel a ampla discusséo do
uso desse procedimento internamente nas empresas, entre os funcionarios e princi-
palmente na relacdo entre lideres e subordinados. Porém, as repercussdes do uso e
nao uso de um feedback construtivo nos processos seletivos podem também afetar
a organizacdo no mercado e em sua imagem, além dos aspectos éticos que podem
estar envolvidos. O objetivo deste estudo foi compreender o papel do feedback cons-
trutivo na selecdo de pessoas e beneficios da sua aplicacdo no ambito organizacional.

2 METODO

Adotou-se como procedimento metodologico do presente estudo a revisao bi-
bliografica, que tem como objetivo realizar analise de diversas posicdes a respeito de
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uma mesma questdo (GIL, 2002), sendo feito o levantamento a partir de periodicos e
pesquisas empresariais publicados nos ultimos 5 anos em portugués e inglés. As pes-
quisas utilizadas no levantamento bibliografico foram realizadas por meio dos ban-
cos de dados das plataformas de pesquisa on-line Scientific Electronic Library Online
(SCIELO), Periodicos Eletronicos em Psicologia (PEPSIC), Google Académico, Talent
Board, World Wide Science e LinkedIn Talent Solutions.

Os descritores usados para a busca de textos foram: feedback, processo seletivo, re-
crutamento, organizacdes e experiéncias dos candidatos. Utilizou-se como critério de in-
clusdo: (1) A pesquisa precisaria discutir sobre o uso de feedback em processos seletivos;
(2) Os processos seletivos deveriam ter sido realizados em organizacdes; (3) Os artigos
necessitam abordar a perspectiva dos candidatos a respeito do uso ou nao do feedback.

Apos aplicacdo dos critérios de inclusédo, foram realizadas as seguintes etapas:
leitura dos resumos, seguidamente, leitura do artigo na integra de forma exploratoria
(GIL, 1999), na qual busca-se entender a totalidade do texto e sua pertinéncia com os
objetivos de compreender o papel do feedback construtivo na selecdo de pessoas e
0s beneficios da sua aplicacdo no &mbito organizacional. Posteriormente, foi realiza-
da uma nova leitura, de forma analitica e critica, extraindo os resultados e caracteris-
ticas relevantes das pesquisas.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

O LinkedIn Talent Solution (2015), em pesquisa realizada em fevereiro e margco
de 2015 com 20.931 usuarios da rede social LinkedIn em todo o mundo que estavam
empregadas, verificou que 94% dos participantes querem receber o feedback das en-
trevistas em processos seletivos, porém apenas 41% recebem algum tipo de retorno
das empresas. Destaca-se que os participantes consideram quatro vezes mais para
futuras oportunidades, as empresas que oferecem feedback construtivo.

Entre os participantes, 83% relatam que uma experiéncia de entrevista nega-
tiva pode mudar a percepcéo sobre a empresa que eles gostavam e/ou admiravam
anteriormente, enquanto, 77% dos participantes afirmam que uma experiéncia posi-
tiva durante uma entrevista ou selecdo ¢ importante para a decisdo final de querer
se unir a organizacao ou continuar em busca de outros empregos e oportunidades
(LINKEDIN TALENT SOLUTION, 2015).

Outras pesquisas feitas em relacdo as experiéncias dos candidatos foram de-
senvolvidas pela Talent Board (2019), organizacdo sem fins lucrativos que investiga
sobre o valor comercial das experiéncias de candidatos, os dados expostos aqui sédo
do relatorio de pesquisas da América do Norte. As pesquisas que geraram o relatorio
de 2018 foram realizadas a partir de 200 empresas e 130 mil candidatos, sendo que,
92% das pessoas que participaram das pesquisas ndo foram contratadas nos proces-
sos seletivos. Portanto, a grande maioria da populacéo estudada neste relatorio é de
pessoas rejeitadas pelas organizacdes.

De acordo com Talent Board (2019), o uso de um feedback imediato na selecéo
de candidatos entrevistados, seguida de sua opinido, tornou os participantes 52% mais
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propensos a aumentar a sua relacdo com o empregador, ou seja, a se candidatar no-
vamente, indicar a empresa para outras pessoas, fazer compras ou solicitar servicos.
Considerando que os candidatos que nédo receberam feedback, sao duas vezes mais
propensos a romper o relacionamento com a organizacao, isto €, deixar de ser cliente e
optar por outras empresas na realizacdo de compras ou solicitacdo de servicos.

Candidatos contratados sao importantes para o negocio, pois eles sdo os
individuos que ajudam a crescer e a sustentar o mercado. Contudo, todos os can-
didatos, contratados ou nado, podem ter impacto na forma como a empresa €
percebida por outras pessoas. O grande numero de candidatos rejeitados durante
0 processo de recrutamento pode também influenciar rapidamente na marca da
empresa. As pessoas falam com as outras sobre suas experiéncias boas e ruins
como candidatos, especialmente quando consideramos seus circulos internos (fa-
miliares, amigos, colegas de profissao).

Quando se analisa quantos candidatos compartilnam suas experiéncias positi-
vas e negativas com o seu circulo interno, em 2018, 78% dos entrevistados declararam
compartilhar suas experiéncias positivas, enquanto 65% partilham as suas experién-
cias negativas. Estes dados, se mantém incrivelmente ano apods ano, com diferentes
populacdes de empresas e seus candidatos quando comparado a relatorios de anos
anteriores (TALENT BOARD, 2019).

Segundo o Likendin Talent Solution (2015), a utilizacdo do feedback destaca-se
como uma maneira simples de deixar uma impressao positiva da empresa, demonstra
interesse ao sucesso dos participantes, motiva-os a continuar se empenhando e de-
monstra que eles podem se tornar uma das proximas contratacdes. Além disso, bons
candidatos podem nao ser contratados, com a realizacao de um feedback apropriado,
a empresa ainda mantém uma boa relacdo com ele, podendo contrata-lo futuramente.

A Talent Board realiza pesquisas sobre a experiéncia dos candidatos desde 2010
e a organizacdo atribui uma premiacdo para as empresas que proporcionaram as
melhores experiéncias para os candidatos que se submeteram a processos seletivos.
Ademais, apos 9 edicdes de premiacdes e relatorios, € perceptivel 3 aspectos em
comum entre as empresas ganhadoras do prémio: 1- A organizacdo apresenta uma
comunicacdo consistente com o candidato no processo seletivo; 2- A empresa pede
e fornece feedbacks a candidatos contratados recentemente e também aos rejeita-
dos; 3- A instituicédo € visualizada como justa entre os candidatos que passaram pelo
processo de selecdo (TALENT BOARD, 2019).

Massi e outros autores (2018), em pesquisa realizada com 178 respondentes,
que estavam participando de processos de selecdo em organizac¢des, na sua maioria
mulheres com mais de 25 anos, obteve que 58% aguardam com expectativa o feed-
back dos processos seletivos, sendo eles positivos ou negativos, 61% dos participantes
0 recebem apos o processo seletivo, desses, 67% recebeu entre 1 e 2 semanas. Ressal-
ta-se que 61% dos candidatos que obtiveram feedback durante seu processo seletivo,
relatam que este foi a partir de mensagens padronizadas, 26% receberam mensagens
que estimulam a ndo desistir de tentar outras oportunidades e apenas 7% receberam
mensagens detalhando os pontos que devem melhorar.
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Na mesma pesquisa, Massi e outros autores (2018), apresentam que 71% dos par-
ticipantes consideram importante receber uma devolutiva do processo seletivo. Fatores
como a diminuicao da ansiedade, foram mencionados pelos participantes, além disso,
a devolutiva ajuda no desenvolvimento de competéncias que podem ser incorporadas
em processos seletivos futuros que podem ocorrer na mesma empresa ou em outras.

O feedback sobre os processos de selecdo e os resultados desses processos
levam os candidatos a se sentirem menos negativos em relacdo a si mesmos e a
organizacado do que se nenhuma explicacdo fosse oferecida. Além disso, o feedback
realizado com os candidatos rejeitados, permite que um candidato construa uma
autoimagem mais precisa e desenvolva metas de carreira mais realistas e atingiveis
(SCHINKEL; VAN DIERENDONCK; ANDERSON, 2004).

Em relacdo ao nao recebimento de feedback, os participantes destacam a falta
de respeito, indignacéo e a antiética das empresas, portanto ndo apresentar uma de-
volutiva para os candidatos desperta sentimentos negativos neles em relacao a orga-
nizacao. E relevante destacar que 35% dos participantes afirmam ja ter cometido um
marketing negativo das empresas que ndo apresentam uma devolutiva dos processos
seletivos (MASSI et al, 2018).

Vieira e Vargas (2014), em pesquisa realizada com 21 recrutadores e/ou gerentes, &
demonstrado os aspectos e a visdo das pessoas que estdo na empresa, ao inves dos can-
didatos, como visto nas pesquisas apresentadas anteriormente. Os representantes das em-
presas responsaveis pela gestdo de pessoas, apresentaram quais sao as dificuldades encon-
tradas que impedem e/ou inviabilizam a execucéo do feedback apds 0s processos seletivos.

Dentre as principais dificuldades, foram citadas: 1- A ndo valorizacédo do feedba-
ck como um instrumento da gestdo de pessoas, esse aspecto foi citado por 62% dos
participantes da pesquisa; 2- Despreparo para agir no momento em que se executa
o feedback a percepcao de ndo se sentir preparado para tal atividade e a falta de
assertividade contribuem para a ndo aplicacdo do procedimento, esse argumento foi
apresentado por 38% dos participantes; 3- Bloqueio ou dificuldade em realizar escuta
e se comunicar, exposto por 33% da populacao estudada; 4- Excesso e abundancia
de atividades a serem desenvolvidos, de tal forma que outros processos considerados
néo prioritarios acabam sendo deixados de lado, citado por 33% dos entrevistados.

A partir dos fatores que inviabilizam a insercdo do feedback construtivo como
procedimento complementar dos processos seletivos, Vieira e Vargas (2014) sugerem
acdes que podem gerar a insercdo dessa ferramenta, dentre elas estdo: a valorizacdo
dos funcionarios e da ferramenta, esclarecimento sobre o processo e suas vantagens,
capacitacdo para tal atividade, incentivo a compreensédo e engajamento, designacao
adequada de tarefas e cooperacao de lideres.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da pesquisa realizada, foi possivel concluir que a pratica do feedba-
ck construtivo ndo € comum nas organizac¢des, sendo que essas ndo percebem a
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importancia da utilizacdo desta ferramenta nos processos seletivos como propaga-
dora de uma imagem positiva no mercado. Verifica-se que as poucas instituicdes
que utilizam o procedimento, acabam por criar uma boa imagem institucional, pois
veem seus candidatos como seus potenciais clientes, preocupando-se com a repu-
tacdo da marca, que, ao negar uma devolutiva adequada e construtiva demonstra
uma conduta pouco ética e desfavoravel.

Fica claro, também, que ainda que relevante do ponto de vista empresarial e
académico, ha poucas publicacdes que abordam os beneficios do feedback constru-
tivo tanto para os candidatos quanto para as empresas. Diante dessas constatacdes,
visualizou-se uma necessidade de realizar novos estudos que explorem a percepcao
e experiéncia de candidatos a respeito desse procedimento em organizacdes no es-
tado de Sergipe, por meio de uma pesquisa de campo, para entender o impacto re-
gional causado pela falta de utilizacdo da ferramenta.
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