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A EXPERIENCIA DO CANDIDATO EM PROCESSOS DE RECRUTAMENTO E
SELECAO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL

Objetivo do estudo

Analisar como candidatos a vagas de estagio percebem sua experiéncia ao longo de processos de
recrutamento e selecdo conduzidos por uma empresa multinacional, contrastando as avaliacdes de
candidatos aprovados e ndo aprovados.

Relevancia/originalidade

A literatura brasileira sobre a experiéncia do candidato permanece escassa e majoritariamente
conceitual; o estudo oferece evidéncia empirica sobre esse fendBmeno em processos seletivos de
estagio em uma multinacional, contexto pouco investigado no pais.

M etodologia/abor dagem

Estudo de caso amparado em levantamento quantitativo estruturado (escala Likert) junto a 113
candidatos aprovados, ndo aprovados e desistentes, complementado por caracterizacdo institucional do
processo seletivo e comparacao estatistica entre perfis de candidatos.

Principaisresultados

A experiénciafoi avaliada predominantemente de forma positiva, com indice de recomendagdo (NPS)
de 65,5 pontos; 0 tempo de resposta entre etapas constituiu a maior fragilidade identificada, sem
diferenca estatisticamente significativa entre perfis de candidatos.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O estudo evidencia que a experiéncia do candidato comporta camadas relacional e operacional
dissociaveis, e que a percepcdo de tratamento justo e respeitoso independe do resultado obtido,
reforcando a leitura de justica processual na selecéo.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os achados apontam a necessidade de padronizar a comunicagdo e os prazos de resposta ao candidato,
preservando o tratamento respeitoso ja consolidado como prética institucional na condugdo dos
processos sel etivos de estégio.

Palavras-chave: Experiéncia do candidato, Recrutamento e selecdo, Estagio, Estudo de caso,
Employer branding
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CANDIDATE EXPERIENCE IN RECRUITMENT AND SELECTION PROCESSES: A CASE
STUDY IN A MULTINATIONAL COMPANY

Study purpose

To analyze how internship candidates perceive their experience throughout recruitment and selection
processes conducted by a multinational company, contrasting evaluations between accepted and
rejected candidates.

Relevance/ originality

Brazilian literature on candidate experience remains scarce and largely conceptual; this study provides
empirical evidence on this phenomenon in internship selection processes at a multinational company, a
context still underexplored nationally.

Methodology / approach

Case study supported by a structured quantitative survey (Likert scale) with 113 accepted, rejected,
and withdrawn candidates, complemented by an institutional characterization of the selection process
and a statistical comparison across candidate profiles.

Main results

The experience was predominantly evaluated as positive, with a Net Promoter Score of 65.5 points;
response time between stages was the main weakness identified, with no statistically significant
difference across candidate profiles.

Theoretical / methodological contributions

The study shows that candidate experience comprises dissociable relational and operational layers, and
that perceived fair and respectful treatment is independent of the outcome obtained, reinforcing a
procedural justice reading of selection.

Social / management contributions

Findings point to the need for standardized communication and response times toward candidates,
while preserving the respectful treatment already established as an institutional practice in internship
selection processes.

Keywords: Candidate experience, Recruitment and selection, Internship, Case study, Employer
branding
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A EXPERIENCIA DO CANDIDATO EM PROCESSOS DE RECRUTAMENTO E
SELECAO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL

1 INTRODUCAO

Transformacdes econOmicas, tecnoldgicas e sociais tém reconfigurado o cendrio
organizacional, exigindo das organizacdes novas formas de estruturagdo e gestdo diante de
contextos cada vez mais dindmicos e competitivos. Nesse cendrio, os processos de gestao de
pessoas, especialmente o recrutamento e a selegdo, tornaram-se essenciais para o desempenho
institucional, pois profissionais bem selecionados asseguram resultados presentes e
representam potencial para iniciativas futuras (Bayldo & Rocha, 2014; Carvalho et al., 2016).

O recrutamento refere-se a atracdo de candidatos potencialmente qualificados, enquanto a
seleg¢do consiste no processo sistematico de escolha, entre os recrutados, daquele que melhor se
adequa ao perfil definido pela organiza¢do (Carvalho et al., 2016). Ambos constituem a
principal porta de entrada de talentos no ambiente corporativo, impactando diretamente o
desempenho, a produtividade e a competitividade das empresas (Silva & Valdevino, 2020;
Bayldo & Rocha, 2014).

Nesse contexto, ganha destaque o conceito de experiéncia do candidato, que se refere a
percepcao do individuo em relagdo as interagdes estabelecidas com a organizagdo ao longo da
jornada seletiva, construida a partir da clareza das informagdes, da transparéncia quanto as
etapas, da comunicacdo, do tempo de resposta, do tratamento recebido e da coeréncia entre o
que ¢ divulgado e o que ¢ vivenciado (Chapman et al., 2005; McCarthy et al., 2017). A forma
como o processo seletivo € conduzido pode influenciar a permanéncia do candidato no processo
e a imagem construida sobre a organizacao (Ferreira et al., 2014).

No caso das companhias multinacionais, essa discussdo assume relevancia especifica, uma vez
que tais organizagdes demandam praticas de gestdo de pessoas mais estruturadas (Dessler,
2014), e os processos seletivos de estagio merecem atengdo especial, por contribuirem tanto
para a inser¢dao de estudantes no mercado de trabalho quanto para a identificagdo de novos
talentos pelas empresas (Silva et al., 2016).

Apesar da robustez com que a literatura internacional trata a experiéncia do candidato como
antecedente da atratividade organizacional e do employer branding (Chapman et al., 2005;
McCarthy et al., 2017; Barattucci et al., 2025), a literatura brasileira sobre fendmenos correlatos
permanece escassa € majoritariamente conceitual, com raras aplicacdes empiricas (Oltramari et
al., 2019). Estudos de caso brasileiros sobre temas préximos, como o employer branding em
organizagdes multinacionais, ainda sdo pontuais (Gaspar & Andreoli, 2021), e ndo foram
identificados, na literatura consultada, trabalhos empiricos brasileiros voltados especificamente
a experiéncia de candidatos em processos seletivos de estdgio conduzidos por empresas
multinacionais, contexto em que a estruturacdo formal dos processos convive com a
necessidade de atrair e reter jovens talentos em estdgio inicial de carreira (Dessler, 2014; Silva
et al., 2016). E nessa lacuna que este artigo se posiciona, propondo-se a analisar como
candidatos a vagas de estagio percebem sua experiéncia ao longo do recrutamento e da selegao
conduzidos por uma multinacional do setor siderurgico, articulando a caracteriza¢do do fluxo
seletivo, a percepcao dos participantes sobre clareza, comunicacdo e tratamento recebido, € os
efeitos dessa vivéncia sobre a imagem construida em relagao a organizacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Recrutamento e selecdio de pessoas

O recrutamento e a selecao deixaram de ser compreendidos apenas como rotinas administrativas
de preenchimento de vagas, passando a assumir carater estratégico na gestdo de pessoas
(Guimaraes & Arieira, 2005), na medida em que exercem impactos diretos sobre o desempenho,
a produtividade e a competitividade organizacional (Bayldo & Rocha, 2014). Chiavenato
(2021) situa ambos como parte do processo de agregar talentos: o recrutamento atrai candidatos
potencialmente qualificados, enquanto a selegdo identifica, entre eles, os mais adequados ao
contexto da vaga. Embora frequentemente tratados de forma conjunta, tais processos
apresentam finalidades especificas e complementares (Ferreira & Soeira, 2013).

O recrutamento constitui um conjunto de técnicas destinadas a atrair candidatos qualificados
(Chiavenato, 2014), exigindo o planejamento prévio das necessidades de pessoal, a definicao
do perfil do cargo e a escolha das fontes mais adequadas (Ferreira & Vargas, 2014). O avango
do e-recruitment ampliou o alcance das vagas e reduziu custos operacionais, mas também
trouxe limites, como a redu¢do do contato humano ¢ riscos de exclusao de candidatos com
menor acesso a tecnologia (Banov, 2020; Blumen & Cepellos, 2023).

A sele¢do, por sua vez, consiste no alinhamento entre o perfil do cargo e o perfil do candidato
(Guimaraes & Arieira, 2005), tendo como finalidade introduzir na organiza¢do o candidato mais
apropriado as suas necessidades, o que evidencia seu carater analitico e decisorio (Tadaiesky,
2008). Esse processo envolve a aplicagdo de entrevistas e técnicas de avaliacdo que permitem
investigar conhecimentos, habilidades e comportamentos (Ferreira et al., 2014), e sua
efetividade depende tanto das técnicas empregadas quanto da forma como as etapas sdo
planejadas e conduzidas (Bayldo & Rocha, 2014).

Além dos efeitos internos sobre a assertividade das contratagdes, a relevancia estratégica do
recrutamento e da selegdo também se estende a imagem organizacional e a relacdo estabelecida
com os candidatos. A forma como esses processos sao conduzidos interfere na atratividade da
empresa, na permanéncia dos candidatos ao longo das etapas seletivas e na construgdo de
percepcdes mais favoraveis sobre a instituicao, de modo que o valor estratégico dessas praticas
abrange também a capacidade da organizagdo de fortalecer sua reputagdo perante o publico
externo (Chapman et al., 2005).

No que se refere especificamente aos processos seletivos de estagio, Silva et al. (2016) destacam
que esses programas favorecem tanto a aproximacdo entre formacdo académica e pratica
profissional quanto a identificacdo, pelas empresas, de futuros talentos. Em organizagdes
multinacionais, tal relevancia ¢ ampliada pela necessidade de praticas de gestdo de pessoas mais
estruturadas e alinhadas a diferentes contextos institucionais (Dessler, 2014), o que torna a
experiéncia do candidato um elemento particularmente sensivel nesses ambientes.

Apesar de sua relevancia estratégica, o recrutamento e a selegdo ainda apresentam limitacdes
que podem comprometer a qualidade das contratagdes, como a auséncia de planejamento
estruturado, a defini¢do inadequada do perfil da vaga, a falta de retorno e a demora excessiva
nas respostas (Baylao & Rocha, 2014; Chapman et al., 2005). Ferreira et al. (2014) acrescentam
que a conducao inadequada de entrevistas e avaliagdes também pode interferir na qualidade da
decisdo de contratacdo, ao limitar a obtencao de informacdes consistentes sobre os candidatos.
Tais falhas podem impactar negativamente a percepcao dos participantes e comprometer sua
permanéncia no processo (Blumen & Cepellos, 2023).
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2.2 Experiéncia do candidato

A experiéncia do candidato pode ser compreendida como o conjunto de percepcdes, reacoes €
interpretagdes construidas pelo individuo ao longo das interagcdes com a organizagdo durante a
jornada seletiva (McCarthy et al., 2017). Marques (2024) destaca que essa experiéncia se
constitui no proprio processo de atracdo e selecdo de pessoas e pode indicar se a instituicao
esta, de fato, transmitindo aos participantes os valores e as mensagens que pretende comunicar.
Entre seus elementos constitutivos estdo a clareza das informacgdes, a transparéncia sobre as
etapas, o tempo de resposta e a coeréncia entre o discurso € a pratica organizacional; a auséncia
de retorno, a demora excessiva nas respostas e a indefinicdo quanto ao andamento das fases
podem produzir frustragdo e comprometer a avaliagao do candidato sobre a empresa (Chapman
et al., 2005).

O tratamento interpessoal recebido também assume papel central, especialmente em momentos
como a entrevista, interferindo na avaliagdo do candidato sobre o processo e sobre a propria
organizac¢do (Ferreira et al., 2014). Além do efeito sobre a percepcao subjetiva do participante,
a forma como as etapas sao conduzidas afeta a qualidade das proprias decisdes seletivas:
ambientes pouco acolhedores e critérios pouco transparentes podem dificultar a expressao
auténtica de competéncias, comprometendo a consisténcia das evidéncias utilizadas na decisao
de contratacdo (Tadaiesky, 2008). Assmar et al. (2005) acrescentam que a experiéncia do
candidato produz efeitos sobre a percepg¢ao de justica e legitimidade do processo seletivo, sendo
essa percepcao especialmente relevante em situagdes de reprovagdo, quando a forma e o tempo
de comunicagao do resultado influenciam a avaliagdo do candidato sobre a empresa (Barattucci
et al., 2025).

A literatura também associa a experiéncia do candidato ao employer branding: vivéncias bem
conduzidas tendem a fortalecer a atratividade institucional, enquanto experiéncias mal
estruturadas podem enfraquecer a confianca e a capacidade de atracdo da empresa (Oltramari
et al., 2019; Marques, 2024). Essa vivéncia também pode ser influenciada pelo modo como a
tecnologia € incorporada as praticas de atracao e selegdo: embora ferramentas digitais ampliem
a agilidade e o alcance das vagas, também podem gerar resisténcias quando reduzem o contato
humano e tornam as interacdes mais impessoais (Blumen & Cepellos, 2023). Assim, a
experiéncia do candidato deve ser compreendida como um fendmeno multidimensional,
construido pela interacdo entre comunicagdo, justica percebida, tratamento interpessoal e
imagem organizacional ao longo de todo o processo seletivo (McCarthy et al., 2017).

Compreendida dessa forma, a experiéncia do candidato ganha relevancia particular no cenario
atual de intensas transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais mencionado na introducgao
deste artigo: a medida que a gestdo de pessoas se volta a processos mais centrados nas pessoas
que os vivenciam, € ndo apenas na eficiéncia operacional dos procedimentos de triagem e
escolha, esse constructo desloca o critério de avaliagdo de um processo seletivo para além do
preenchimento adequado da vaga, incorporando a qualidade da relacao estabelecida com cada
participante, aprovado ou ndo, como parte do valor gerado pela propria gestdo de pessoas
(Chapman et al., 2005; McCarthy et al., 2017).

2.3 Relacdo entre experiéncia do candidato e recrutamento e selecdo

A experiéncia do candidato mantém relacao direta com os processos de recrutamento e selecao,
uma vez que ¢ construida a partir das préticas, interagdes e procedimentos adotados pela
organizagao ao longo de todo o percurso seletivo (McCarthy et al., 2017). Sob essa perspectiva,
elando deve ser compreendida como um elemento externo ao processo ou como um subproduto
eventual da selecdo, mas como uma dimensdo que emerge da forma como as etapas sdo
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planejadas, executadas e comunicadas aos participantes (Marques, 2024). Essa distingdo ¢
relevante porque desloca o foco de analise: em vez de avaliar apenas se o recrutamento ¢ a
selecdo atingiram seus objetivos técnicos, isto €, atrair e escolher o candidato mais qualificado,
torna-se necessario avaliar também como esse percurso foi vivenciado subjetivamente por
quem o percorreu, ainda que ndo tenha sido aprovado.

No ambito do recrutamento, essa relagdo se manifesta na forma como a oportunidade ¢
divulgada, na clareza das informacdes sobre a vaga e no tempo de resposta oferecido aos
candidatos; quando essas dimensdes sdo conduzidas de maneira clara e transparente, a
tendéncia ¢ que o candidato construa percepgdes mais favoraveis, ao passo que falhas de
comunicagdo podem gerar frustracdo e comprometer a atratividade organizacional percebida
(Chapman et al., 2005). J4 no campo da selegdo, essa experiéncia relaciona-se mais diretamente
com entrevistas, testes e demais instrumentos avaliativos, sendo a percepcao de justica um
elemento central, uma vez que procedimentos avaliados como coerentes e respeitosos tendem
a produzir reacdes mais favoraveis por parte dos participantes, independentemente do resultado
obtido (Assmar et al., 2005; Ferreira et al., 2014).

Cabe destacar que recrutamento e selecdo ndo afetam a experiéncia do candidato de forma
uniforme: enquanto o recrutamento tende a ser avaliado por critérios mais objetivos e
informacionais, como a clareza dos requisitos, a transparéncia das etapas e a adequagao dos
canais, a selecdo mobiliza dimensdes mais relacionais e afetivas, como respeito, escuta e
acolhimento (Ferreira et al., 2014; McCarthy et al., 2017). Essa distingdo sugere que uma
organiza¢do pode obter avaliagdes desiguais entre as duas fases: € possivel, por exemplo, que
os candidatos reconhecam clareza informacional no recrutamento sem que essa mesma
percepgao se traduza automaticamente em sensacao de proximidade durante a sele¢do, ou vice-
versa, o que refor¢a a necessidade de investigar empiricamente cada uma dessas dimensodes
separadamente, e ndo apenas a experiéncia do candidato como um constructo Unico e
homogéneo.

Dessa forma, a relagdo entre a experiéncia do candidato e os processos de atracdo, avaliagdo e
escolha de pessoas deve ser compreendida de forma integrada: essas etapas ndo apenas
antecedem tal experiéncia, mas constituem os principais espacos em que ela se forma e produz
efeitos sobre a imagem institucional e a capacidade de atracdo da empresa perante potenciais
talentos, especialmente em contextos de alta rotatividade de estagiarios e de disputa por jovens
talentos no mercado de trabalho (Oltramari et al., 2019; Silva et al., 2016).

3 METODOLOGIA

Para investigar como candidatos a vagas de estadgio percebem sua experiéncia ao longo do
recrutamento e da selecao, adotou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa (Yin, 2015),
concentrado nos processos seletivos de estagio de uma empresa multinacional do setor
siderurgico, com unidade no estado do Espirito Santo, cujo nome foi preservado para garantir
o sigilo institucional. Yin (2015) indica que essa estratégia ¢ adequada quando se pretende
investigar um fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro de seu contexto real,
especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes,
condi¢do que se aplica ao presente estudo na medida em que a experiéncia do candidato ¢
indissociavel das praticas e da cultura da organizagao em que a sele¢do ocorre. Em consonancia
com a orientacdo do mesmo autor de que o estudo de caso deve se apoiar em mais de uma fonte
de evidéncia, a pesquisa articulou duas fontes complementares: um levantamento quantitativo
estruturado junto a candidatos que vivenciaram o processo seletivo, e a caracterizacdo do
proprio fluxo de recrutamento e selecdo da empresa, construida a partir de informagdes
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institucionais sobre o processo e da vivéncia da pesquisadora junto ao setor responsavel por sua
conducao (apresentada na secao 4.1). Essa segunda fonte situa os dados do levantamento no
contexto operacional em que a experiéncia dos candidatos ¢ produzida, contribuindo para a
triangulagao exigida pela estratégia adotada.

A abordagem do levantamento foi quantitativa e de natureza descritiva, operacionalizada por
meio de um questiondrio estruturado com afirmativas em escala Likert de cinco pontos
(“discordo totalmente™ a “concordo totalmente”), complementadas por uma questdao aberta de
carater qualitativo (Likert, 1932).

Os sujeitos da pesquisa foram candidatos que participaram de processos seletivos de estagio da
organizacdo nos anos de 2024, 2025 e 2026, contemplando trés perfis: aprovados, nao
aprovados e desistentes. A amostra caracterizou-se como nao probabilistica e por conveniéncia,
uma vez que o acesso aos candidatos dependeu da mediacdo da propria empresa e da
disponibilidade de cada participante em responder voluntariamente ao questionario, nao
havendo sorteio ou selecdo aleatdria dentro do universo elegivel. A coleta de dados ocorreu por
meio de questionario estruturado, aplicado eletronicamente via Google Forms, encaminhado a
estagiarios atuais por e-mail institucional e a candidatos ndo aprovados ou desistentes por
WhatsApp corporativo, resultando em 113 respostas validas.

O instrumento foi composto por 23 questdes organizadas em seis blocos: informagdes iniciais
sobre a vaga, comunicacao ao longo do processo, tratamento recebido e experiéncia durante as
etapas, percepgdo sobre a empresa apos o processo, avaliagdo geral e perfil dos respondentes.
O bloco de avaliacdo geral incluiu uma pergunta em escala de 0 a 10 inspirada na logica do Net
Promoter Score, NPS (Reichheld, 2003), voltada a disposi¢ao de recomendagdo da empresa a
outras pessoas. A pesquisa contou com autorizagdo institucional prévia para acesso aos
candidatos, e a participacdo foi voluntaria e anonima, com garantia de confidencialidade das
informagdes e sigilo quanto a identidade da empresa estudada.

As questdes fechadas foram analisadas por estatistica descritiva, com frequéncias, percentuais
e médias, codificando-se as respostas de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente),
conforme a escala anteriormente descrita. A nota de recomendacdo foi analisada segundo a
l6gica do NPS, classificando os respondentes em promotores (notas 9-10), neutros/passivos (7-
8) e detratores (0-6), calculando-se o indice pela diferenga entre percentuais de promotores e
detratores. A questdo aberta foi analisada por agrupamento teméatico, com categorias nao
excludentes. Complementarmente, as médias compostas de cada bloco tematico e a nota de
recomendacdo foram comparadas entre os perfis de aprovados e ndo aprovados por meio do
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, adequado a variaveis ordinais oriundas de escalas
Likert e a distribuicdes ndo normais. O grupo de desistentes (n = 3) foi excluido dessa
comparagdo inferencial em razdo do tamanho amostral insuficiente para qualquer teste
estatistico, sendo tratado apenas de forma descritiva.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizagdo do processo e perfil dos respondentes

Esta caracterizagdo constitui a segunda fonte de evidéncia do estudo, mencionada na se¢do 3, €
foi elaborada com base em informacoes institucionais sobre o fluxo seletivo € na vivéncia da
pesquisadora junto ao setor responsavel por sua condugdao. O processo de recrutamento e
selecdo de estadgio da empresa estudada tem inicio quando a area demandante solicita ao RH a
reposicdo de um estagiario. O setor de Atragdo e Selecdo realiza a triagem dos curriculos,
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encaminha os perfis compativeis a area solicitante, que conduz as entrevistas, ¢ comunica o
resultado ao RH. O candidato aprovado ¢ entdo encaminhado para exames admissionais e para
a formalizacdo contratual junto a uma institui¢do de integracdo de estdgios, iniciando suas
atividades conforme as janelas mensais de admissao da empresa. Esse fluxo, representado na
Figura 1, evidencia multiplos pontos de contato nos quais a experiéncia do candidato ¢
construida, desde a divulgacdo da vaga até o efetivo ingresso.

Figura 1. Fluxo do processo de recrutamento e selecdo de estagio na empresa estudada
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Fonte: Elaboragdo propria (2026).

Quanto ao perfil da amostra (113 respostas validas), 59,3% dos respondentes ja haviam
participado de outra selecdo de estagio anteriormente, e 40,7% estavam em sua primeira
experiéncia. A maior concentracdo de participagdes ocorreu em 2025 (54,9%), seguida por
2026 (28,3%) e 2024 (16,8%). Quanto ao resultado, 84,1% dos candidatos foram aprovados,
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13,3% ndo foram aprovados e 2,7% desistiram antes da conclusdo do processo. Esse perfil
sugere que parte relevante da amostra avalia o processo atual também a partir de referéncias
comparativas com experiéncias seletivas anteriores, o que ¢ consistente com a ideia de que a
experiéncia do candidato ¢ construida cumulativamente, e ndo se limita a um unico episodio de
contato com a organizagdo (McCarthy et al., 2017).

4.2 Informacgaes iniciais sobre a vaga

A afirmativa mais bem avaliada do bloco referiu-se a clareza sobre formagdo em andamento,
requisitos obrigatorios e habilidades desejaveis, com média de 4,45 e 85,0% de concordancia.
A menor média do bloco (4,01) esteve relacionada a explicagdo das atividades e
responsabilidades da vaga, com 76,1% de concordancia e 13,3% de discordancia, indicando
uma oportunidade de melhoria no detalhamento das atribui¢des praticas do estagio, aspecto
refor¢ado pelo referencial tedrico quanto a importancia da defini¢do adequada do perfil da vaga
(Ferreira & Soeira, 2013; Chiavenato, 2021).

Tabela 1. Sintese complementar: informagdes iniciais sobre a vaga

Afirmativa Média Concordancia
Modelo de trabalho e carga horaria claros 4,38 83,2%
Explicagdo das etapas desde o inicio 4,29 81,4%
Coeréncia entre informagdes divulgadas e experiéncia vivenciada 4,19 78,8%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026).

O contraste entre a alta avaliagdo dos requisitos formais da vaga (média 4,45) e a avaliagdo
mais modesta das atividades praticas a serem desempenhadas (média 4,01) sugere uma
assimetria informacional recorrente em processos seletivos: € operacionalmente mais simples
para a area de Recursos Humanos padronizar e comunicar critérios de elegibilidade, como
formagdo e requisitos obrigatérios, do que descrever, com igual precisdo, o cotidiano de
trabalho de uma vaga que ainda ndo foi ocupada pelo candidato. Esse padrao dialoga com o
argumento de McCarthy et al. (2017) de que a experiéncia do candidato depende ndo apenas da
quantidade de informagao disponibilizada, mas de sua capacidade de reduzir a incerteza sobre
a realidade do trabalho, o que exige um esforco de comunicagdo qualitativamente diferente do
simples antincio de requisitos. Assim, embora a dimensdo informacional inicial tenha sido
avaliada de forma predominantemente positiva, o dado indica que a transparéncia sobre “o que
se pede do candidato” est4d mais consolidada na empresa estudada do que a transparéncia sobre
“o que o candidato fard”, distingdo que a literatura sobre recrutamento ainda trata de forma
pouco diferenciada (Ferreira & Soeira, 2013; Chiavenato, 2021).

4.3 Comunicacgdo ao longo do processo

A percepcao dos candidatos em relagdo a comunicagdo estabelecida ao longo do processo ¢
central para a experiéncia do candidato, pois envolve o acesso as informagdes necessarias para
acompanhar as etapas e sentir-se orientado durante a selecdo; falhas de comunicagao e demora
nas respostas podem gerar frustragao e inseguranca (Chapman et al., 2005). A adequacao dos
canais de comunicagao recebeu a maior média do bloco (4,48; 85,8% de concordancia). Em
contrapartida, o tempo de resposta entre etapas foi a afirmativa com pior avaliagdo de todo o
instrumento (média 3,44), com 55,8% de concordancia, 13,3% de neutralidade e 31,0% de
discordancia parcial ou total (Tabela 2).
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Tabela 2. Sintese complementar: comunicag@o ao longo do processo

Afirmativa Média Concordancia
Canais de comunicacdo adequados 4,48 85,8%
Recebimento de retorno da empresa 4,33 82,3%
Acompanhamento sobre o andamento do processo 3,96 69,0%
Atendimento das necessidades de informagao 3,94 n.d.
Tempo de resposta entre etapas 3,44 55,8%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026).

Barattucci et al. (2025) destacam que atrasos na comunicagdo podem influenciar negativamente
a percepgao de justica do processo, especialmente quando o candidato ndo recebe informagdes
claras sobre sua situacdo, o que refor¢a o tempo de resposta como ponto critico de aten¢dao. O
dado ¢ analiticamente relevante porque revela um descolamento entre meio e contetido da
comunicac¢do: a existéncia de canais adequados (média 4,48) ndo garante, isoladamente, uma
comunicagdo plenamente satisfatoria, ja que a frequéncia, a previsibilidade e a agilidade dos
retornos constituem uma camada distinta da experiéncia, menos relacionada a infraestrutura de
contato e mais associada a gestdo do tempo interno do processo seletivo (McCarthy et al., 2017).
Em termos praticos, isso sugere que investimentos em canais de comunicagdo (WhatsApp, e-
mail, portais) tendem a esgotar seu potencial de melhoria da experiéncia caso nio sejam
acompanhados de rotinas internas de resposta, uma vez que o candidato ndo distingue, na
pratica, entre a inexisténcia de um canal e a inexisténcia de uma resposta nele.

4.4 Tratamento recebido e experiéncia durante as etapas

Este bloco direciona a andlise para a vivéncia dos participantes (respeito, profissionalismo,
justica percebida e acolhimento), elementos que compdem a experiéncia do candidato para além
das informacgdes objetivas disponibilizadas. O tratamento com respeito foi o item mais bem
avaliado de toda a pesquisa, com média de 4,88 € 99,1% de concordancia (Tabela 3), dialogando
com Ferreira et al. (2014) quanto a influéncia do tratamento interpessoal na avaliagdo do
processo e da propria organizagao.

Tabela 3. Sintese complementar: tratamento recebido e experiéncia durante as etapas

Afirmativa Média Concordancia
Tratamento com respeito durante a selegdo 4,88 99,1%
Condugéo justa do processo 4,69 92,9%
Coeréncia entre discurso da empresa e pratica 4,57 86,7%
Acolhimento ao longo da jornada seletiva 4,38 81,4%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026).

A conducdo justa do processo (média 4,69) e a coeréncia entre discurso e pratica da empresa
(média 4,57) também foram bem avaliadas, corroborando Marques (2024) e Assmar et al.
(2005) quanto a relacdo entre procedimentos percebidos como coerentes e reagdes mais
favoraveis dos participantes. Ja o acolhimento apresentou a menor média do bloco (4,38; 81,4%
de concordéancia, com 13,3% de neutralidade e 5,3% de discordancia), sugerindo que respeito
e acolhimento, embora relacionados, sdo percebidos de forma distinta pelos candidatos: €
possivel reconhecer tratamento correto e profissional sem necessariamente sentir-se plenamente
acolhido, o que aponta para uma dimensao mais subjetiva da experiéncia, associada a escuta e
a proximidade nas interagdes.
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Esse resultado ¢ consistente com a hierarquia tedrica sugerida por Assmar et al. (2005), segundo
a qual a percepg¢ao de justica se sustenta em componentes distintos € nem sempre equivalentes
entre si: procedimentos formais bem conduzidos (respeito, conducao justa, coeréncia) parecem
mais facilmente institucionalizaveis por meio de protocolos e treinamentos, enquanto o
acolhimento depende mais diretamente de disposi¢des interpessoais dos entrevistadores e do
tempo disponivel para escuta em cada interagao. Do ponto de vista da gestdo, isso indica que
padronizar a cordialidade e a justi¢ca procedimental, o que a empresa estudada parece ja ter
alcancado, dadas as médias elevadas, ¢ insuficiente para garantir, por si s6, que o candidato se
sinta acolhido: trata-se de metas distintas, que exigem intervengdes distintas, sendo a primeira
mais proxima do treinamento formal e a segunda mais proxima da cultura organizacional
vivenciada pelos proprios entrevistadores.

4.5 Percepgdo sobre a empresa e avaliacdo geral

A experiéncia vivenciada tornou a percepc¢do sobre a empresa mais positiva para 84,1% dos
respondentes (média 4,41), fortaleceu o interesse em trabalhar na organizagdo para 78,8%
(média 4,35, com 14,2% de neutralidade) e gerou disposicdo para participar novamente de
futuras selegdes em 88,5% dos casos (média 4,57, a maior do bloco). A adequagdo das etapas
para medir potencial e competéncias recebeu a menor média do bloco (4,25; 80,5% de
concordancia, 12,4% de neutralidade e 7,1% de discordancia), apontando para um espago de
aprimoramento na estruturagao das entrevistas e avaliagcdes, em linha com Ferreira et al. (2014)
quanto a influéncia da condugdo das entrevistas na percepcao sobre a legitimidade do processo.

A nota média de recomendagdo, em escala de 0 a 10, foi de 8,98, com 61,1% dos respondentes
atribuindo nota 10. Segundo a légica do NPS (Reichheld, 2003), os candidatos foram
classificados em promotores (notas 9-10), neutros/passivos (7-8) e detratores (0-6), conforme
apresentado na Tabela 4.

Tabela 4. Classificagdo das notas de recomendagdo segundo a ldégica do NPS

Classificacio NPS N° de respondentes % da amostra
Promotores (notas 9-10) 83 73,5%
Neutros/passivos (notas 7-8) 21 18,6%
Detratores (notas 0-6) 9 8,0%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026).

A partir dessa distribui¢do, o indice de recomendacdo, calculado pela diferenca entre o
percentual de promotores e o percentual de detratores, foi de aproximadamente 65,5 pontos.
Esse padrao de recomendagao elevada dialoga com a perspectiva de Oltramari et al. (2019) e
Marques (2024) sobre employer branding, segundo a qual experiéncias seletivas bem avaliadas
tendem a se converter em disposi¢do espontanea de recomendacdo e em fortalecimento da
marca empregadora perante o mercado de trabalho. Ainda assim, a existéncia de
neutros/passivos e detratores demonstra que a experiéncia ndo foi igualmente positiva para
todos os participantes, ndo eliminando a necessidade de observar as fragilidades relacionadas a
comunicagdo, aos prazos e a clareza das informacoes.

Na questao aberta, 66 das 113 respostas trouxeram sugestdes objetivas de melhoria, organizadas
por agrupamento tematico ndo excludente, uma vez que uma mesma resposta poderia abordar
mais de um aspecto.
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Tabela 5. Principais temas identificados nas sugestdes de melhoria

Categoria tematica Mengoes
Comunicagdo, acompanhamento e devolutiva 33
Agilidade, prazos e tempo de resposta 28
Clareza sobre a vaga, etapas e atividades 24
Estrutura das entrevistas e avaliacdes 19
Acolhimento, valorizagéo e inclusdo 19
Beneficios, bolsa e transporte 10
Divulgag@o e acesso as oportunidades 3

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026).

Essas categorias convergem com os pontos de menor avaliagdo identificados nos blocos
fechados (tempo de resposta, acompanhamento e detalhamento das atividades da vaga),
reforcando a consisténcia entre os dados quantitativos e qualitativos. Os candidatos apontaram,
sobretudo, a necessidade de serem mantidos informados sobre o andamento do processo entre
uma etapa e outra, bem como maior previsibilidade quanto aos prazos, o que dialoga
diretamente com McCarthy et al. (2017) quanto a transparéncia como elemento constitutivo da
confiang¢a na organizagao.

4.6 Comparacdo da experiéncia entre perfis de candidatos

Uma vez que a amostra reuniu candidatos aprovados, ndo aprovados e desistentes, tornou-se
possivel investigar se o resultado obtido no processo seletivo influenciou a forma como os
candidatos avaliaram sua experiéncia, questdo que a literatura sobre justi¢a processual sugere
ser relevante: procedimentos percebidos como justos tenderiam a sustentar avaliagdes
favoraveis mesmo diante de um resultado desfavoravel ao candidato (Assmar et al., 2005;
Barattucci et al., 2025). A Tabela 6 apresenta as médias compostas de cada bloco tematico ¢ a
nota de recomendacgdo (NPS), segundo o perfil do respondente.

Tabela 6. Médias compostas por bloco tematico e nota de recomendagdo, segundo o perfil do candidato

Bloco / indicador Aprovado (n=95) Nio aprovado Desistente (n=3)
(n=15)
Informagdes iniciais sobre a vaga 4,27 4,41 4,20
Comunicag¢éo ao longo do processo 4,05 3,85 433
Tratamento recebido 4,69 4,38 4,00
Percepcgdo sobre a empresa e avaliagdo geral 4,42 4,27 4,17
Nota de recomendagao (0-10) 9,02 8,93 8,00

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2026). Médias de desistentes (n=3) apresentadas apenas a titulo
descritivo, sem teste estatistico, dado o tamanho amostral insuficiente.

A comparacdo entre aprovados e ndo aprovados, testada pelo método de Mann-Whitney para
cada bloco e para a nota de recomendagdo, ndo indicou diferencas estatisticamente
significativas em nenhuma das cinco medidas (p > 0,3 em todos os casos, incluindo p = 0,589
para o bloco de tratamento recebido e p = 0,780 para a nota de recomendacao). Em outras
palavras, ndo ser aprovado no processo seletivo ndo reduziu, de forma estatisticamente
perceptivel, a avaliagdo que os candidatos fizeram da experiéncia vivida, incluindo sua
disposi¢ao de recomendar a empresa a terceiros.
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Esse resultado ¢ analiticamente relevante para a discussdo apresentada na secdo 4.4: se o
elevado desempenho relacional da empresa fosse simplesmente um efeito de gratidao de quem
foi aprovado, seria esperada uma diferenga mais acentuada entre os dois grupos, sobretudo no
bloco de tratamento recebido. A auséncia de diferencga significativa sugere, ao contrario, que o
tratamento respeitoso ¢ a conducdo percebida como justa constituem uma caracteristica
relativamente consistente do processo, € ndo um beneficio concedido apenas a quem obtém o
resultado favorecido, o que reforca, com base empirica direta, a leitura de justi¢a processual
proposta por Assmar et al. (2005). Ainda assim, o pequeno nimero de nao aprovados (n = 15)
limita o poder estatistico da comparagdo, e o grupo de desistentes, com apenas trés
respondentes, ndo permite qualquer inferéncia: os valores mais baixos observados nesse grupo,
sobretudo no bloco de tratamento (4,00) e na nota de recomendagdo (8,00), devem ser lidos
como ilustrativos, ndo como evidéncia de um padrao.

4.7 Discussdo integrada dos resultados

Tomados em conjunto, os resultados revelam um padrio que merece discussdo mais detida: a
experiéncia do candidato na empresa estudada ¢ marcada por uma combinag¢ao de forte
avaliagdo relacional-procedural (respeito, condugdo justa, coeréncia discurso-pratica) com
fragilidades pontuais e recorrentes de natureza operacional (tempo de resposta, detalhamento
de atividades, adequacdo das etapas avaliativas). Essa combinagdo nao ¢ trivial: a literatura
sobre experiéncia do candidato tende a tratar comunicacdo, tratamento e justica como
dimensdes correlacionadas e mutuamente refor¢adoras (Chapman et al., 2005; McCarthy et al.,
2017), mas os dados aqui analisados sugerem que elas podem se dissociar parcialmente dentro
de um mesmo processo seletivo, com uma dimensao compensando o desempenho mais fraco
da outra.

Uma leitura possivel para essa dissociagdo ¢ que o elevado NPS (8,98, com indice de
recomendacdo de 65,5 pontos) resulte, em boa medida, de um efeito de compensacdo: o
tratamento interpessoal respeitoso e a percepcao de justica procedimental, dimensdes nas quais
a empresa obteve as maiores médias de toda a pesquisa, parecem atenuar o impacto negativo
de fragilidades operacionais como o tempo de resposta, cuja média (3,44) foi a mais baixa do
estudo. Esse padrdo € coerente com o argumento de Barattucci et al. (2025) de que atrasos na
comunicacdo afetam a percepcdo de justica de forma mais acentuada quando nao sdo
acompanhados de explicacdes ou de um tratamento respeitoso durante a espera; no caso
analisado, o forte desempenho relacional pode estar funcionando como um amortecedor
perceptivo das falhas operacionais, € ndo como sua substituicdo efetiva.

Essa interpretacdo, contudo, exige cautela em dois sentidos. Primeiro, porque a amostra foi
composta majoritariamente por candidatos aprovados (84,1%), o que poderia inflar o NPS
agregado caso a avaliacdo favoravel dependesse do resultado obtido; a comparacao apresentada
na secao 4.6, no entanto, indica que essa dependéncia ndo se confirma estatisticamente entre
aprovados e ndo aprovados, o que reduz, sem eliminar, essa preocupagdo, ja que o grupo de
desistentes segue pequeno demais para qualquer conclusao. Segundo, porque o proprio conceito
de employer branding discutido por Oltramari et al. (2019) e por Marques (2024) sugere que a
tolerancia dos candidatos a falhas operacionais pode ndo ser permanente: processos que
dependem do tratamento interpessoal para compensar fragilidades estruturais tendem a ser mais
vulneraveis a oscilagdes de desempenho quando ha troca de entrevistadores, aumento do
volume de candidaturas ou pressdo por celeridade, cendrios em que a qualidade relacional, por
depender de disposicdes individuais, € mais dificil de sustentar do que rotinas operacionais
formalizadas.
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Nesse sentido, a principal contribui¢do analitica deste estudo ¢ evidenciar que a experiéncia do
candidato, ainda que normalmente discutida como constructo agregado, comporta a0 menos
duas camadas com dindmicas distintas: uma relacional-interpessoal, mais consolidada na
empresa estudada, e outra operacional-informacional, ainda em desenvolvimento, € que a forga
da primeira parece estar mascarando, aos olhos da propria organizacdo, a urgéncia de investir
na segunda.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu compreender que a experiéncia do candidato € construida ao longo de toda a
jornada seletiva, ndo se restringindo ao resultado final de aprovacao, reprovagao ou desisténcia,
mas sendo influenciada pela forma de divulgacdo das informacgdes, pela comunicagao
estabelecida, pelo tempo de resposta, pelo tratamento recebido, pela conducdo das entrevistas
e pela coeréncia entre o discurso da empresa e sua pratica (Chapman et al., 2005; McCarthy et
al., 2017). Nesse sentido, um resultado que merece destaque ¢ a auséncia de diferenga
estatisticamente significativa entre as avaliagdes de candidatos aprovados e ndo aprovados: o
bom tratamento recebido e a percepgdo de justica procedimental ndo se restringiram a quem
obteve o resultado favoravel, o que indica que essas dimensdes estdo relativamente
institucionalizadas na condugdo do processo pela empresa estudada, e ndo dependem do
desfecho individual de cada candidato.

Os resultados indicam que os candidatos percebem sua experiéncia de forma majoritariamente
positiva, associada sobretudo ao tratamento respeitoso, a conducao profissional das etapas, a
clareza de parte das informacdes divulgadas e a imagem positiva construida sobre a empresa.
Contudo, os dados evidenciam fragilidades relacionadas ao tempo de resposta entre etapas, ao
acompanhamento durante o processo, ao detalhamento das atividades da vaga, a clareza dos
critérios avaliativos e a dimensdo do acolhimento, aspectos que, embora ndo comprometam a
avaliag¢do geral, representam oportunidades concretas de aprimoramento. Como discutido, ha
indicios de que o forte desempenho relacional da empresa vem compensando, perceptivamente,
fragilidades operacionais que, se ndo enderecadas, tendem a se tornar mais visiveis a medida
que o volume de candidatos crescer ou a qualidade do atendimento pessoal variar entre
entrevistadores.

Como contribuicdes préaticas, sugere-se a criacdo de uma rotina padronizada de comunicag¢ao
com atualizagdes em momentos-chave da sele¢do, o estabelecimento de prazos internos de
resposta por etapa, o detalhamento das atividades praticas da vaga, a explicacdo prévia dos
critérios avaliativos, a preparacdo de entrevistadores para conducdo mais estruturada e o
fortalecimento de praticas de escuta e acolhimento ao longo da jornada seletiva.

Como limitacdes, destaca-se que o estudo foi conduzido em uma tinica empresa multinacional,
com amostra ndo probabilistica por conveniéncia e composta majoritariamente por candidatos
aprovados, o que restringe a generalizacao dos resultados. O reduzido nimero de nao aprovados
(n = 15) e, sobretudo, de desistentes (n = 3) limita ainda o poder estatistico das comparacdes
por perfil apresentadas na se¢ao 4.6, de modo que os resultados relativos a esses grupos devem
ser interpretados com cautela. Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos
comparativos entre empresas de diferentes portes e setores, o aprofundamento da percepgao de
candidatos desistentes especificamente, com amostras maiores desse grupo, e a investigagdo da
perspectiva dos profissionais de Recursos Humanos responsaveis pela condugao do processo.

Por fim, este estudo contribui para os debates sobre Gestdo de Pessoas ao evidenciar que a
experiéncia do candidato deve ser compreendida como parte integrante, e ndo acessoria, dos
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processos de recrutamento e selecdo, reforgando a importancia de considerar o candidato como
sujeito que interpreta, avalia e constroi percepcdes sobre a organizagdo ao longo de toda a
jornada seletiva.'
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