FACULDADE DE TECNOLOGIA DE BARUERI
“PADRE DANILO JOSE DE OLIVEIRA OHL”
CURSO DE GESTAO DE NEGOCIOS E PESSOAS

NICOLAS TOMAZ RIBEIRO
STEPHANY DO NASCIMENTO FERREIRA

O PAPEL DO FEEDBACK CONSTRUTIVO NO PROCESSO DE SELEGAO E SEU
IMPACTO NA INSERCAO E DESENVOLVIMENTO DE JOVENS PROFISSIONAIS
NA FATEC BARUERI

Barueri — SP
2026



FACULDADE DE TECNOLOGIA PADRE DANILO DE OLIVEIRA
OHL

NICOLAS TOMAZ RIBEIRO
STEPHANY DO NASCIMENTO FERREIRA

O PAPEL DO FEEDBACK CONSTRUTIVO NO PROCESSO DE SELEGAO E SEU
IMPACTO NA INSERCAO E DESENVOLVIMENTO DE JOVENS PROFISSIONAIS
NA FATEC BARUERI

Monografia apresentada como exigéncia
final do Curso de Gestdo de Negdcios e
Pessoas, apresentado na Faculdade de
Tecnologia de Barueri — Fatec Barueri.

Orientador: Edison Quirino D’Amario

Barueri - SP
2026



RESUMO

A insergao de jovens profissionais no mercado de trabalho é processo complexo que
envolve multiplas etapas, sendo o processo de selecdo um dos momentos criticos
onde feedback construtivo pode exercer impacto significativo. Esta pesquisa
investigou o papel do feedback construtivo em processos de selecédo através de
estudo quantitativo descritivo com 50 respondentes, utilizando escala Likert de
quatro pontos para avaliar sete dimensdes relacionadas ao feedback: impacto no
autodesenvolvimento, impacto emocional da auséncia, aumento de autoconfianga,
influéncia em employer branding (marca empregadora), disposicdo de
recomendacgado, clareza e objetividade, e importancia para carreira. Os dados
coletados revelaram média geral de concordancia de 3.22 em escala 1-4 (80,5% do
maximo possivel), indicando concordancia forte sobre a importancia do feedback. A
questdo sobre clareza e objetividade apresentou maior concordancia (96%),
enquanto a questdo sobre impacto emocional da auséncia de feedback apresentou
menor concordancia (62%), sugerindo variabilidade de experiéncias individuais. Os
achados validam teoria existente sobre feedback como ferramenta multidimensional
de desenvolvimento profissional, confianga e employer branding (marca
empregadora), enquanto revelam nuances importantes sobre como feedback
funciona na pratica. Conclui-se que feedback construtivo é ferramenta critica em
processos de selegdo que impacta multiplas dimensdes simultaneamente,
justificando implementacédo de praticas estruturadas de feedback como elemento

estratégico de gestao de pessoas e atracao de talentos.

Palavras-chave: feedback construtivo; Processos seletivos; Desenvolvimento

profissional; Jovens profissionais; Employer branding.



ABSTRACT

The Role of Constructive Feedback in the Selection Process and its Impact on
the Integration and Development of Young Professionals at FATEC Barueri

The insertion of young professionals into the labor market is a complex process
involving multiple stages, with the selection process being one of the critical moments
where constructive feedback can have significant impact. This research investigated
the role of constructive feedback in selection processes through a quantitative
descriptive study with 50 respondents, using a four-point Likert scale to assess seven
dimensions related to feedback: impact on self-development, emotional impact of
absence, increase in self-confidence, influence on employer branding, willingness to
recommend, clarity and objectivity, and importance for career. The collected data
revealed an overall mean agreement of 3.22 on a 1-4 scale (80.5% of the maximum
possible), indicating strong agreement about the importance of feedback. The question
about clarity and objectivity showed the highest agreement (96%), while the question
about the emotional impact of feedback absence showed the lowest agreement (62%),
suggesting variability in individual experiences. The findings validate existing theory
about feedback as a multidimensional tool for professional development, confidence,
and employer branding, while revealing important nuances about how feedback works
in practice. It is concluded that constructive feedback is a critical tool in selection
processes that impacts multiple dimensions simultaneously, justifying the
implementation of structured feedback practices as a strategic element of human

resources management and talent attraction.

Keywords: Constructive feedback; Selection processes; Professional development;

Young professionals; Employer branding.
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1. INTRODUGAO

Atualmente as empresas estdo passando por diversas mudangas relacionadas
ao processo de selecdo, uma delas esta relacionada a dificuldade de captar e talentos.
Ha uma necessidade crescente de obter um retorno que direcione caminho aos jovens
inseridos no mercado de trabalho, ndo s6 no momento da avaliacio e insercdo, mas
também pela continuidade e busca pelo desenvolvimento profissional continuo. Este
desafio ainda é perceptivel em varias empresas, a falta de retorno pode contribuir na
inseguranca e no despreparo dos novos candidatos, sendo assim, tornando a selegéo
sem retorno para a empresa. Desta forma, se vé necessario a capacidade de adaptar-
se a essas mudancas, portanto o feedback construtivo, pode tornar-se pratica positiva
no desenvolvimento profissional do candidato.

O primeiro contato entre empresa e futuros talentos € o processo de
recrutamento e selegao, tradicionalmente relacionado a um processo em que a
empresa avalia e o candidato aguarda. Segundo Pereira (2020) a qualidade do
processo seletivo influencia diretamente, tanto no desempenho da organizagao
quanto nas oportunidades para os candidatos, indo além de uma simples etapa.
Devido a quantidade cada vez maior de candidatos, percebe-se que nos dias de hoje
essa dinamica esta mudando. Autores como Hillebrandt & Ivens (2013) destacam o
potencial do employer branding (marca empregadora) como ferramenta de aquisicao
e desenvolvimento de candidatos para o RH. Sendo assim, a qualidade desse
processo pode influenciar diretamente nas oportunidades do jovem.

Nesse contexto, alguns autores ressaltam que o feedback se conecta
diretamente ao desenvolvimento de carreira, sendo uma das ferramentas que ajudam
a impulsionar o desenvolvimento continuo. Ja para Borges et al. (2024) o feedback é
ferramenta de fortalecimento das relagbes com os talentos, servindo mesmo que nao
sejam contratados, criando imagem positiva para empresa no mercado de trabalho.

Assim, este trabalho busca compreender a percepc¢ao dos candidatos nos
processos seletivos relacionado aos retornos recebidos, e o quanto impactam na sua

formacgao de carreira e desenvolvimento profissional.



2. PROBLEMA

Sabe-se que o feedback detalhado em processos seletivos pode ser visto como
etapa vital para resultados efetivos. Quando o candidato ndo recebe uma resposta, o
siléncio pode causar frustragdo, ansiedade e ainda comprometer a marca
empregadora da organizacgao. Isso também pode afastar talentos novos e até dificultar
o desenvolvimento desses candidatos.

Diante disso, a questdo central desta pesquisa é: de que forma o feedback
oferecido em processos de selecdo contribui para a experiéncia do candidato

fornecendo subsidios para o seu desenvolvimento profissional?

3. JUSTIFICATIVA

Quantificar essas consequéncias e identificar padrdes pode ajudar a entender
como o feedback construtivo ou a falta dele impacta na confianga dos candidatos para
a aplicagdo em futuros processos seletivos, o que pode configurar uma forma de
alcance do sucesso profissional, com a ajuda do feedback construtivo. Mesmo assim,
guase nao se fala sobre a auséncia de retorno nesses processos e sobre como isso
pode prejudicar quem esta participando como candidato. Nesse sentido, entender
essas consequéncias pode ajudar os profissionais de RH a adotarem posturas mais
empaticas e fornecerem informagdes que permitam a esses jovens aprimorarem suas

competéncias e, em outros processos seletivos sairem vitoriosos.

4. OBJETIVOS

4.1 GERAL

Analisar de que forma o feedback construtivo oferecido em processos de
selegdo contribui para o desenvolvimento e consequente inser¢ao futura no mercado
de trabalho de jovens profissionais.

4.2 ESPECIFICOS

¢ Quantificar a frequéncia com que os alunos recebem feedback apds processos

seletivos.

e Mensurar o nivel de importancia atribuido pelos alunos ao feedback para seu

desenvolvimento profissional (usando Escala Likert).

e Identificar a correlacdo entre a percepcado de qualidade do feedback e a

imagem da empresa (employer branding).



PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Classificagao da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se, quanto a sua natureza, como basica pura, pois
busca contribuir com 0 aumento do conhecimento relacionado ao tema da pesquisa
sobre o papel do feedback construtivo em processos seletivos. De acordo com Gil
(2002), a pesquisa basica tem como objetivo principal ampliar o conhecimento
cientifico. A pesquisa basica, no comeco, ndo foca em trazer beneficios para o dia a
dia nem em criar algo que seja usado no mercado.

De acordo com o que Moresi (2003) destacou, as pesquisas mais basicas
tentam gerar novos conhecimentos que podem ajudar quem atua na ciéncia, mesmo
que esses conhecimentos ainda ndo tenham um uso pratico especifico. Essa
classificagado acontece porque é importante entender melhor, com base em estudos,
como o feedback dado durante processos de selegao influencia a carreira de jovens
adultos. Isso também ajuda a aumentar o que ja se sabe sobre Gestao de Pessoas e
Comportamento Organizacional.

Esta pesquisa é descritiva quanto aos objetivos. O objetivo € ampliar o
conhecimento sobre o tema e mostrar como o fendbmeno acontece, considerando toda
a complexidade do assunto. Moresi (2003) aponta que a pesquisa descritiva mostra
como um fendmeno &, e isso ajuda a ver padrdes e 0 que € comum nele.

Gil (2002) ressalta que a classificagao da pesquisa ajuda a identificar a relagao
entre as variaveis. Isso facilita entender melhor o objeto que esta sendo estudado.
Neste estudo, o método descritivo mostra como acontece o feedback nos processos
de selecdo. Esse método também mostra o impacto do feedback na viséo dos jovens
candidatos sobre o0 processo, como 0s jovens reagem e de que jeito isso pode ajudar
no desenvolvimento profissional deles. Esse método € bom para pesquisas que
buscam ver como as coisas acontecem de verdade no dia a dia, sem tentar alterar ou
influenciar nada de propdsito.

Sobre a forma de abordagem, esta pesquisa segue o método quantitativo. De
acordo com Gil (2002), pesquisas quantitativas usam numeros para mostrar
resultados. O uso de numeros nessas pesquisas ajuda a medir variaveis de maneira
precisa e possibilita uma analise estatistica detalhada com os dados obtidos. Vergara
(2005) assevera que a pesquisa quantitativa descritiva tenta mostrar as caracteristicas

de um grupo usando numeros.



A pesquisa também procura relagdes entre variaveis e identifica padroes de
como esses dados aparecem. Lakatos e Marconi (2003) destacam que a metodologia
quantitativa trabalha com a coleta e a analise ordenada de dados em numeros para
entender os fendmenos sociais. Esse modo traz mais objetividade e precisédo. Ele
também permite que os resultados se apliquem a outros grupos parecidos.

A opcao pela abordagem quantitativa acontece porque é importante medir de
um jeito mais claro e objetivo como os participantes veem e vivem o feedback nos
processos seletivos. O uso de escalas padronizadas facilita comparar os resultados e

fazer analises estatisticas mais solidas.

Instrumento de coleta

A coleta de dados foi realizada durante o periodo de 08/04/2026 até 28/04/2026
(periodo corrido de 20 dias), mediante a distribuicdo do questionario eletrénico via
Microsoft Forms. O link de acesso ao formulario foi compartihado com os
respondentes por meio de canais de comunicagao apropriados, incluindo e-mail
institucional e grupos de redes sociais de estudantes. Cada pessoa pdde acessar o
questionario e responder no proprio tempo, em qualquer lugar e horario, contanto que
tivesse internet.

Antes de iniciar a coleta, a equipe contou, de um jeito simples, para que servia
a pesquisa. Também explicou que era importante que cada pessoa participasse de
livre vontade e reforgou que ninguém saberia quem respondeu, ja que tudo ficaria em
sigilo. Todos os respondentes foram informados de que suas respostas seriam
utilizadas exclusivamente para fins académicos e que nenhuma informagao pessoal
identificavel seria divulgada. Esta forma de fazer estd de acordo com os principios
éticos para pesquisas com pessoas € garante o respeito pela autonomia e pela
dignidade de quem participa.

O tempo que as pessoas levaram para responder ao questionario ficou 5 e 6
minutos. Esse periodo foi suficiente para que cada pessoa pudesse pensar com calma
antes de responder, sem prejudicar a qualidade das respostas. O Microsoft Forms

facilitou a organizagao dos dados, entéo ficou simples exportar e analisar tudo depois.



Populagao e Amostra

A populagéo-alvo desta pesquisa compreendeu jovens profissionais em fase
de insercao ou consolidacdo no mercado de trabalho, especificamente estudantes de
programas de educagao superior na area de Gestao oferecidos pela Faculdade de
Tecnologia de Barueri (FATEC Barueri). A escolha dessa populagao justifica-se pelo
fato de que esses individuos possuem vivéncia pratica em processos seletivos,
encontram-se em fase critica de desenvolvimento de carreira e representam a
Geragéao Z e Millennials, grupos que demonstram particular sensibilidade as praticas
de Recursos Humanos e comunicagao organizacional.

A pesquisa contou com 50 pessoas participando. Essas pessoas participaram
de forma voluntaria e foram escolhidas porque estavam disponiveis. A amostragem
por conveniéncia ndo nos permite tirar conclusdes para todos os jovens profissionais
do Brasil. Mesmo assim, a amostragem por conveniéncia ajuda bastante nas
pesquisas que querem explorar ou descrever situagoes. Esse tipo de amostragem faz
sentido quando a ideia é entender melhor um fendbmeno dentro de um contexto mais
especifico. O tamanho da amostra (n=50) foi determinado considerando as limitagcoes
praticas de acesso a populagdo, o tempo disponivel para coleta de dados e a
necessidade de manter a qualidade das respostas. Estudos descritivos com
abordagem quantitativa frequentemente utilizam amostras nesse intervalo quando o
objetivo é caracterizar um fendmeno e identificar padroes, sem necessidade de testes

de hip6teses complexos.

REFERENCIAL TEORICO
Processo de Recrutamento e Selegao

O recrutamento e selecédo (R&S) é um processo em que as empresas buscam
talentos que sejam alinhados com a sua cultura organizacional e configurado em
estratégia da gestdo de pessoas. Na sua origem na Revolugdo Industrial era
puramente um processo apenas para preencher mao de obra para tarefas repetitivas
sem preocupagao com o desenvolvimento. No cenario atual visa atrair, reter e avaliar
para a alocagao de profissionais em determinados cargos com a divulgagéo de vagas
em meios de comunicacgao.

Segundo Pereira (2020) o inicio do recrutamento e selegdo nao surge na

necessidade de uma vaga a ser ocupada, mas sim, na analise do perfil do cargo,
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alinhado ao contexto da organizagéo estrategicamente, permitindo uma viséo clara
para o objetivo desta busca. Lacombe (2021) argumenta que o recrutamento inicia na
identificacdo das caracteristicas do candidato em que se quer contratar,
complementando a perspectiva de Pereira (2020). Enquanto Pereira (2020) foca no
alinhamento estratégico da analise do perfil, Lacombe (2021) tem foco nas
conhecimento, habilidades e atitudes inicialmente e logo em seguida com a analise do
perfil, recrutamento do candidato e sele¢cao dos candidatos.

Lacombe (2021) complementa que este perfil seja condizente com os valores
e cultura da organizagdo para que dé continuidade no crescimento e de
desenvolvimento do departamento e cargo que sera preenchido. Ambos ressaltam a
importancia da organizagado na descricdo do cargo para que sejam apresentadas as
funcdes e sendo precisas no detalhamento para o perfil ideal.

Neste mesmo sentido Pereira (2020) reforga a utilizagao de teste para mapear
as competéncias do candidato e a importancia do papel do recrutador na aplicagédo
destes testes como um ponto inicial para a avaliagao e para a preparagao deles, pois
a decisao impactara no resultado desta busca pelo perfil. Ressaltam-se técnicas a
serem utilizadas nestes processos, o que corrobora a visao de Lacombe (2021), pois
o papel do recrutador é fundamental para a identificacao do perfil que foi construido
para a ocupacdao de um determinado cargo. Ambos defendem que as empresas
devem preparar seus recrutadores com treinamentos para que para que desenvolvam
a capacidade de tomar decisdes referente as avaliagdes realizadas.

Os estudiosos compreendem a necessidade do desenvolvimento e do
investimento das empresas para com seus recrutadores, pois € relevante que as
entrevistas sejam realizadas com eficiéncia e eficacia, influenciando na qualidade do
processo seletivo. Lacombe (2021) destaca que o processo de recrutamento € a
identificagdo entre a vaga e o candidato, potencializando a disponibilidade de
concretizar o que é proposto para o cargo. Neste contexto o autor redireciona sua
analise para o candidato, considerando aspectos comportamentais e de
autoconhecimento, os quais representam a primeira etapa do processo de triagem.
Pereira (2020) defende que este processo necessita de uma triagem das informacoes
do candidato, e descreve o curriculo como um suporte para esta analise do candidato,
tendo informacdes e uma caracterizagao do perfil.

Segundo Marras (2016) o processo seletivo caracteriza-se como um
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comparativo entre duas nuances: a exigéncia do cargo e as caracteristicas do
candidato na tentativa de coletar informagdes e conhecer o candidato. Diferente dos
outros autores, Marras (2016) traz dois tipos de entrevistas de sele¢do: né&o
estruturada, aquela que ndo segue um planejamento prévio e se baseia no
aproveitamento individual, deixando a entrevista seguir um momento natural entre as
partes. A estruturada, segue planejamento e um padrdo a ser seguido, com
sequéncias de perguntas sistematicas ao longo da entrevista. O autor destaca que
uma entrevista estruturada permite a melhor comparacgao entre os resultados obtidos
e as informacgdes coletadas, diante disso ele divide o processo de entrevista em trés
partes, apresentacao, preparo e coleta de dados.

A apresentagao configura o primeiro contato do candidato com a empresa, e 0
autor descreve este momento como “sala de estar” justamente por ser uma das partes
importantes para o conhecimento relacionado a organizagao, e o recrutador sendo a
propria empresa neste momento de selecdo. O preparo, crucial para que possa
minimizar a tensdo e nervosismo do candidato que normalmente acontece neste
momento. Marras (2016) enfatiza a capacidade do recrutador de analisar o perfil ndo
s6 pelas qualidades, mas também pelo cenario em que ele est4a, ele usa de exemplo
um candidato que esta a muito tempo a procura de um emprego € como 0O
comportamento dele pode influenciar no caminhar da entrevista.

Quanto a coleta de dados, o autor enfatiza as competéncias, sendo importantes
para que sejam avaliadas no individuo. Lacombe (2021) complementa que os
recrutadores devem se aprofundar nas perguntas para que possam obter ainda mais
informagdes, ndo com perguntas que sejam respondidas com “sim” ou “ndo”, mas
que tenha profundidade e consisténcia na resposta. Neste contexto, Pereira (2020)
observa diversos tipos de perguntas como: com foco nas experiéncias profissionais e
habilidades técnicas. Psicolégicas, como na personalidade do candidato e
relacionamentos interpessoais, para realizar o levantamento do perfil requerido pela
vaga. Situacionais, que sao perguntas voltadas a situacdes especificas do cargo a ser
ocupado.

Comportamentais, baseia-se em comportamentos passados para saber como
o candidato reagiu em determinadas situagbes, sendo assim, ter o conhecimento das
reagoes deste candidato e comparar com o perfil da vaga. A autora descreve que

neste momento o papel do recrutador e de € que ele seja imparcial e esteja focado
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apenas na busca e perfil do candidato deseja para que ndo se misture preconceitos e
estereotipos. Marras (2016) utiliza os testes como forma de uma analise aprofundada
daquele perfil com teste I6gicos, testes de personalidade, testes situacionais e testes
de aptiddes.

Diferente dos outros autores, Marras (2016) se aprofunda ainda mais na busca
por informagdes do candidato, ndo s6 pelo que é proposto nas entrevistas, mas
também em varas civeis que finalmente somam para a tomada de decisdo. Ndo sendo
um ponto final, pois o autor complementa que todas essas informacgdes coletadas
deverao serem apresentadas aos requisitantes da vaga, sugerindo que sejam
distribuidas em um laudo final comparando perfil a perfil para que em seguida o
requisitante ainda assim, realiza uma entrevista aprofundada nos conhecimentos
relacionados a area a ser ocupada. Lacombe (2021) e Pereira (2020) ndo citam a
entrevista com o requisitante, ja partindo para o ponto inicial da admisséao, recolhendo
os documentos necessarios para o registro e inicio do candidato aprovado.

Contudo, os autores ndo mencionam em suas obras um dos aspectos cruciais
do processo de selecdo: a devolutiva ao candidato, seja aprovado ou ndo. De modo
geral, o encerramento do processo € encaminhado para a admisséao, realizagdo de
exames médicos e, eventualmente, integracao do aprovado. Essa lacuna é bastante
perceptivel na atualidade, pois a auséncia de retorno pode se tornar prejudicial tanto
para o candidato quanto para a organizacdo. O candidato permanece sem
conhecimento sobre os pontos em que realizou boas a¢des ou falhou, impossibilitando
sua melhoria continua; enquanto a empresa deixa de investir em sua imagem
institucional e saude organizacional. Conforme destacado por Pereira (2020), o
processo de recrutamento e selegdo deve ser estruturado de modo estratégico,
considerando a organizagdo como um todo, ndo se limitando ao ato de contratagao,
mas também ao desenvolvimento de futuros talentos.

Observa-se, portanto, que a literatura analisada aborda exclusivamente o
percurso do candidato aprovado, desde o inicio da triagem até o processo de
admissao. Dessa forma, destaca-se que uma das fases importantes do processo é
justamente aquela em que a maioria dos candidatos ndao aprovados néo € informada
quanto aos motivos da decisdo. E nesse contexto que o feedback assume papel
fundamental, orientando e viabilizando o desenvolvimento desses candidatos logo

apos a negativa. Diante desse cenario, o capitulo seguinte voltara a atencao para esse
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elemento, discutindo o impacto da devolutiva no desenvolvimento profissional dos

candidatos e na imagem organizacional.

Feedback

Segundo Araujo e Rothstein (2021) a gestdo de pessoas requer tempo e
dedicacgao, principalmente com as recentes mudancgas que vem sofrendo. Os autores
descrevem que a gestao de pessoas passou a ser mais analitica, necessitando de um
planejamento para executar e avaliar. A gestdo de pessoas como ferramenta para
estimular seus colaboradores para a concentracdo do melhor resultado, sendo
importante criar um elo de confianga e engajamento. Neste mesmo sentido, Kuhn,
Berwig e Pinto (2015) evidencia o feedback como um complemento da gestdo de
pessoas, pois tem o objetivo de possibilitar uma maior chance de obter o
autoconhecimento de sua performance. Seguindo neste mesmo pensamento, néo é
suficiente apenas manter os funcionarios motivados pelos beneficios que a
organizagao oferece, mas também, que estejam abertos para o aprendizado continuo
de suas competéncias e por isso a importancia de escolher um tipo de feedback que
mais se adequa com a organizagao.

e Feedback 360°: a empresa sendo avaliada num todo, lideres e colaboradores,
clientes. Araujo e Rothstein (2021) evidenciam que neste modelo de feedback
possibilita todos sendo avaliados e envolvidos para que expressem suas
opinides sem medo ou receio.

e Feedback positivo: ajuda a manter a motivagdo continua dos colaboradores.
Araujo e Rothstein (2021) dizem que possibilita apontar os erros e realizar um
plano de acdo em cada detalhe identificado em busca de mudancgas.

e Feedback negativo: comportamentos que necessitam ser aprimorados e
trabalhados. Araujo e Rothstein (2021) relatam que é o tipo de feedback que
visa a melhoria no comportamento e ajuda na percepgao de suas falhas.

e Feedback 3x3: modelo que trabalha diretamente com 3 pontos positivo e 3 pontos
negativos. Araujo e Rothstein (2021) explicam que neste modelo a dinamica é
apresentar um ponto negativo e logo em seguida um ponto forte, assim trabalha
a percepgao e analise de quem esta recebendo o feedback.

e Feedback ofensivo: um modelo presente nas empresas que nao tem retornos ou

resultados de melhorias. Na visdo de Araujo e Rothstein (2021) este tipo de
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feedback infelizmente ainda € internalizado dentro das empresas e feito como

um modelo eficaz, sendo utilizados na imposi¢cao e no uso do poder de gestores

que ndao sabem conquistar seus talentos, e sim, afastam de um modelo de
gestao eficaz, podendo até mesmo obter resultados inesperados ou até mesmo

a desmotivagao.

Nesta mesma visdao Kuhn, Berwig e Pinto (2015), diz que a aplicagédo do
feedback dever ser estruturada para obtengdo de um resultado de melhoria, pois a
aplicacao sera o caminho para a obtengao do resultado. Araujo e Rothstein (2021)
enfatizam a importancia e das mudancas causadas pelo feedback nas organizagoes.
Araujo e Rothstein (2021) reforgam algumas observagdes relacionadas a diferenga de
dar o feedback e receber. O feedback devera ser permitido para quem recebera, pois
€ necessario sempre antes da aplicagdo a permissao para que ele seja aplicado. E
para quem aplicara, sdo necessarios os planejamentos e as construgdes das etapas
para um resultado.

Apos conceituarmos tipos de aplicagdes diversas no feedback, se entende
como necessario revisar na literatura, os conceitos relacionados ao feedback no

desenvolvimento de possiveis talentos das organizacgoes.

Feedback no desenvolvimento

Chiavenato (2010) faz uma distincdo clara entre treinamento e
desenvolvimento, sendo o treinamento focado no presente e tem como objetivo
preparar o individuo para alguma funcao especifica, ja o desenvolvimento € um
processo de longo prazo e continuo acompanhamento. Segundo o autor, desenvolver
€ obrigatoriamente aprender habilidades e conhecimentos, que junto a um
treinamento, compdem-se um processo de aprendizagem organizacional. Essa
distingao € importante para entendermos a fungao do feedback, podendo servir tanto
para ajustes pontuais, quanto a um aprimoramento continuo.

Wang e Han (2022) sugerem que o feedback para desenvolvimento, ao
contrario do feedback avaliativo, tem como objetivo principal aprimorar o desempenho
futuro dos funcionarios. Os autores ressaltam que, em um ambiente de mercado
intenso e competitivo, 0 desempenho no trabalho é crucial para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento sustentavel das organizagdes, colocando o feedback de
desenvolvimento como uma ferramenta estratégica. O impacto positivo do feedback
de desenvolvimento nas atitudes e comportamentos dos funcionarios foi evidenciado
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em estudos empiricos realizados por Guo et al. (apud Mulangue 2024 p.8) e Su et al.
(2021), o que reforga a ideia de que esse tipo de feedback vai além da simples
corregao.

Carless e Winstone (2023) acrescentam a este debate ao ressaltarem que a
eficacia do feedback depende do contexto em que é fornecido. Conforme os autores,
o feedback se torna eficaz quando acontece em um ambiente de acolhimento e
abertura, possibilitando que o receptor entenda ndo apenas onde erra, mas,
sobretudo, o que faz de bom e as oportunidades de desenvolvimento que tem. A
proposta de Susilana e Pribadi (2021) sobre o feedback online construtivo, que sugere
que a forma de estruturagdo e entrega do feedback impacta no desempenho de
aprendizagem, esta alinhada com essa perspectiva.

Diferentes autores abordam, de varias maneiras, a conexao entre feedback e
aprimoramento de competéncias. Conforme uma revisao da literatura realizada por
Mulangue (2024) sobre a importancia do feedback construtivo no desenvolvimento de
habilidades dentro das empresas, a maior parte dos estudos indica que o feedback
leva a um aumento da motivagdo, do engajamento dos colaboradores e da
produtividade. O autor defende que, quando bem estruturado, o feedback construtivo
possibilita que as pessoas reconhegam onde podem melhorar e ajam para fazer isso,
atuando como um impulso para o crescimento profissional.

No que diz respeito a aprendizagem, a literatura de mentoria traz importantes
insights. De acordo com investigacdes a respeito de programas de mentoria nas
organizagdes, a mentoria pode ser vista como um recurso para o aprendizado de
habilidades técnicas e interpessoais, sendo o feedback estruturado um elemento
central (Cavazotte; Lemos; Viana, 2012). O mentor, ao dedicar seu tempo oferecendo
suporte técnico e pessoal, usa o feedback como instrumento para guiar o crescimento
do mentorando, criando uma relacdo que transcende a mera troca de conhecimento.

Stone e Heen (2016) oferecem uma classificagdo do feedback que ajuda a
entender suas varias fungdes no crescimento. Os autores dividem o feedback em trés
categorias: apreciagao (para motivar), desenvolvimento (para aprimorar habilidades)
e avaliagao (para medir resultados). Esta categorizacao é especialmente valiosa para
diferenciar o feedback de desenvolvimento, do feedback que serve apenas como
avaliacdo. Os autores também ressaltam que o ato de receber feedback,

especialmente quando ele indica pontos a serem melhorados, pode gerar diferentes
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reacdes emocionais, e € essencial cultivar a habilidade de acolher esse retorno como
parte do processo de desenvolvimento profissional.

A tematica do autoconhecimento se destaca como um fator crucial na conex&o
entre feedback e aprimoramento. A literatura sobre crescimento pessoal e profissional
no contexto corporativo indica que a formagao continua € crucial para adquirir
competéncias e habilidades que permitam lidar com as incessantes transformagdes
do mercado (Pinheiro, 2024). Nesse sentido, o feedback é o espelho que mostra ao
profissional o que ele ja faz bem e o que ainda precisa conquistar para se desenvolver.

Especialmente importante para esta pesquisa € o debate acerca do papel do
feedback na formacao de jovens profissionais. Bernardes (2024) investigou, por meio
da perspectiva de jovens profissionais e gestores, a importancia do feedback para
quem esta no primeiro emprego. A pesquisa indicou que, apesar de os gestores
considerarem o feedback crucial para motivar e desenvolver os jovens, na pratica, ele
é oferecido de maneira irregular e sem a clareza necessaria para resultar em
melhorias reais. Esse dado sugere que ha uma discrepancia entre o que se teoriza
sobre a relevancia do feedback e o que é realmente colocado em pratica,
particularmente no que se refere a profissionais que estdo no comego de suas
carreiras.

Quando se trata das expectativas de carreira da Geragéo Y, uma pesquisa
indica que o feedback é crucial para esses jovens profissionais. De acordo com a
literatura, esses jovens precisam de feedback constante, e sua motivagdo néo vem
apenas do dinheiro, mas também da relagcdo com o gestor e das chances de
crescimento pessoal e profissional (Sa; Cavazotte; Lemos, 2014). Essa caracteristica
geracional indica que o feedback desempenha um papel ainda mais estratégico
quando se trata de jovens profissionais, ndo apenas servindo como uma ferramenta
de ajuste, mas também como um fator de engajamento e retencgao.

A literatura também sugere que é fundamental entender como o feedback de
desenvolvimento influencia os resultados comportamentais dos colaboradores.
Apesar de os estudos anteriores terem indicado que a motivagao intrinseca e a busca
por feedback sao mediadores parciais entre o feedback de desenvolvimento e o
desempenho no trabalho, Wang e Han (2022) destacam que ainda ha lacunas na
literatura sobre como o feedback de desenvolvimento influencia o comportamento dos

funcionarios. Isso sugere que, embora o feedback seja amplamente considerado vital
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para o desenvolvimento, os processos exatos que tornam isso possivel ainda nao
foram totalmente explorados.

Em suma, a literatura nos mostra que o feedback, quando focado no
crescimento, vai além de uma mera avaliagéo e se torna uma ferramenta essencial
para o desenvolvimento de competéncias e para a evolugdo na carreira. Mas o
feedback so é eficaz se algumas condi¢des forem atendidas, como o ambiente em
que é fornecido, a clareza da comunicacéao e a habilidade do receptor de processa-lo
de maneira construtiva. Para os profissionais em inicio de carreira, o feedback é ainda
mais crucial, pois € um fator essencial ndo apenas para o aprimoramento de
habilidades, mas também para o envolvimento e a criacdo de trajetorias profissionais

duradouras.

Employee Experience (experiéncia do funcionario)

O conceito de experiéncia do candidato, também conhecido como candidate
experience (experiéncia do candidato), tem sido cada vez mais abordado na literatura
sobre gestdo de pessoas e processos de recrutamento e sele¢cdo. De acordo com
Manuel e Marques (2024 ) esse conceito abrange o que um candidato pensa, sente e
observa sobre uma organizagao durante todo o processo de recrutamento e selegao,
desde o primeiro contato com a vaga até a finalizagdo, com a comunicagao do
resultado.

A literatura sobre atracdo e retencdo de talentos aponta uma relacédo direta
entre a experiéncia do candidato e a habilidade da organizagao em atrair talentos. No
cenario de intensa competi¢cao entre as empresas, Stocker et al. (2020) afirmam que
a incessante busca por atrair e reter talentos deu origem a novos conceitos na gestao
de pessoas, todos voltados para a imagem e valorizagao da marca da organizagao.

Diversos autores exploram a interdependéncia e a influéncia mutua entre a
candidate experience (experiéncia do candidato) e o employer branding (marca do
empregador). Segundo Pereira (2019), o employer branding (marca do empregador),
que se refere ao conjunto de estratégias para posicionar a organizagdo como a
empregadora preferida, € fundamental para atrair e reter talentos. A autora menciona
que a literatura aponta para a necessidade de as praticas de employer branding
(marca do empregador) serem ajustadas ao contexto especifico de cada organizagéo,

mas que algumas estratégias se destacam, como a oferta de oportunidades de
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formacéo e desenvolvimento profissional. A experiéncia do candidato, nesse sentido,
pode ser vista como a efetivagdo do employer branding (marca do empregador), ou
seja, 0 momento em que o discurso organizacional se confronta com a realidade do
individuo.

Stocker et al. (2020) também se inserem nesse debate ao estudarem como o
employer branding (marca do empregador) influencia diferentes geragcées no que
tange a atracdo e retencdo de talentos. Os autores citam como a perspectiva
geracional ganha destaque quando se analisa a experiéncia do candidato, visto que
profissionais mais jovens, sobretudo das geragdes Y e Z, costumam valorizar a
transparéncia na comunicagao, a agilidade do processo e o feedback sobre seu
desempenho.

Stocker et al. (2020) também cita que um dos maiores desafios que as empresas
enfrentam atualmente é alinhar as expectativas de seus colaboradores com as
necessidades organizacionais, e isso pode ser afetado por questbes de
comportamento, cultura ou contexto social. Esse ponto de vista se inicia na selecéo,
onde a experiéncia do candidato pode criar expectativas que ndo se cumprirem e
acabar levando a frustragéo e a um desligamento futuro.

De acordo com Faissal (2005), atragcao € o modo como as organizag¢des buscam,
no mercado de trabalho, candidatos ao preenchimento de suas vagas, otimizando
essas agdes na gestdo de pessoas. Hanashiro et al. (2007) adicionam a esta visdo ao
afirmar que os efeitos da globalizagao e das inovagdes tecnoldgicas tém moldado as
organizagdes e causado reestruturagdes no mercado de trabalho. Por conseguinte, a
relevancia do alinhamento de expectativas entre candidatos e empresa tem chamado
a atencdo dos gestores que atuam nos processos de recrutamento e selegdo. Em
outras palavras, a experiéncia do candidato atua como uma via de mao dupla, onde o
candidato também tem a oportunidade de entender como se encaixa na cultura da
empresa antes de se comprometer com ela.

Nichele, Stefano, Raifur (2015) sustentam que o grande desafio das
organizagdes é descobrir formas de encantar e persuadir os candidatos a optar por
integrar a empresa. Essa visdo implica que a experiéncia do candidato vai além da
simples escolha de contrata-lo ou n&do, abrangendo um periodo mais amplo que
impacta como a pessoa vé a organizacao e sua disposi¢cao para interagoes futuras.

A experiéncia de candidatos que nado foram aprovados em recrutamentos e
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selegdes é especialmente pertinente a pesquisa em questédo. A literatura sobre gestao
de pessoas, tradicionalmente, se concentra na experiéncia dos colaboradores que ja
fazem parte da organizagc&o, mas a vivéncia dos candidatos ndo selecionados ainda
€ uma lacuna tedrica e pratica. Segundo Manuel e Marques (2024), retengédo € o
esforco para manter os talentos satisfeitos e engajados com os resultados da
organizagao, mas é raro discutir como a experiéncia negativa de um candidato que
nao € aprovado pode afetar a imagem da organizacido e suas futuras tentativas de
atrair talentos.

Conforme Manuel e Marques (2024), uma comunicacao clara e um feedback
construtivo sao fatores que promovem uma experiéncia positiva, mesmo quando o
candidato nao é aprovado.

Os estudos sobre geragdes também trazem valiosas contribuicées para entender
a vivéncia do candidato. De acordo com Cavazotte, Lemos e Viana (2012), as
expectativas de jovens profissionais frente ao mercado de trabalho apontam que uma
nova geragao de profissionais esta chegando ao mercado com um perfil diferente dos
seus antecessores. Os autores ressaltam que esses jovens chegam com novas
expectativas em relacdo ao trabalho, priorizando questdes como crescimento
profissional, relacionamento com lideres e feedback frequente.

De acordo com Stocker et al. (2020), as diversas gerag¢des tém reacdes variadas
em relagcdo as iniciativas de atracido e retengao promovidas pelas empresas, 0 que
reforca essa ideia. A variedade de geracgdes traz as empresas o desafio de criar
processos de sele¢ao que oferecam experiéncias positivas para candidatos que tém
diferentes perfis e expectativas.

Em resumo, a literatura aponta que a experiéncia do candidato € um constructo
que possui multiplas dimensdes, incluindo fatores emocionais, relacionais e
comunicacionais, € que impacta de maneira relevante a percepgao que os individuos
formam sobre as organizagbes. A vivéncia do candidato diz respeito, de fato, ao
employer branding (marca empregadora) e as taticas de atracdo e retencédo de
talentos, configurando-se como um fouchpoint (ponto de contato) crucial entre a

empresa e futuros funcionarios.
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APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
Antes de apresentar os dados da pesquisa, vale salientar que 100% dos 50
respondentes concordaram em participar e estavam cientes que a participacao seria

voluntaria, andénima e os resultados seriam utilizados apenas para fins académicos.

Grafico 1: Aceite de Participacado dos respondentes

@ Sim, concordo em participar. 50

@® Nio concordo. 0

100%

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).

A amostra caracterizou-se por uma distribuicdo etaria concentrada em jovens
adultos, confirme apontado pelo Grafico 2: 34% na faixa de 23 a 27 anos, 32% de 18

a 22 anos, 22% de 28 a 32 anos e 12% com 33 anos ou mais.

Grafico 2: Distribui¢ao Etaria 12%

® 18a 22 anos 16 A%
& 23227 anos 17 22%

® 2Bai3iZanos 11

@ 33 anos ou mais i ‘ ’

34%

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).

Quanto a formacao académica, o Grafico 3 indica que 40% dos respondentes
eram estudantes de Gestao de Recursos Humanos, 38% de Gestdo de Negdcios e
Pessoas, 10% de Gestdo de Eventos, 6% de Gestao de Tecnologia da Informacéo e

6% de outros.

Grafico 3: Distribuigéo de areas académicas 6%
10% -

@ Gestio de Megdcios e Pessoas (GNP) 19 ’

@ Gestio de Recursos Humanos (GRH) 20 6% 38%
® Tecnologia em Gestdo da Tecnologia da Informagao 3

(TGTI)
® Tecnologia em Gestdo de Eventos (TGE) 5
® Outros. 3
40%

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).
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No tocante a experiéncia em processos seletivos o Grafico 4 demonstra que,
32% relataram participacao em 1 a 3 processos, 32% em 4 a 6 processos, 18% em 7
a 10 processos e 18% em mais de 10 processos. A diversidade das pessoas na
amostra ajudou a trazer diferentes pontos de vista sobre o que foi pesquisado.

Grafico 4: Quantidades de processos dos respondentes

18%
32%
& 1a3 processos 16 l

& 4 a6 processos 16
& 7 a0 processos g 18%
@& Mais de 10 processos 9 . ’

32%

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).

O Grafico 5 demonstra a distribuigao das respostas dos respondentes quando
questionados sobre a frequéncia com que recebem algum tipo de feedback apods
entrevistas de emprego, 44% afirmaram que "sempre recebem retorno", e 18%
indicaram receber "na maioria das vezes". Mesmo assim, 34% das pessoas
disseram que quase nunca recebem resposta, enquanto 4% contaram que nunca

tiveram retorno depois de fazer uma entrevista.

, gn . . o~ ~ . 4%
Grafico 5: Distribuigao de frequéncias de retorno. -
® Sempre recebo retorno. 22
34%
@ Na maioria das vezes recebo retorno. 9 ° 44%
® Raramente recebo retorno. 17
@ Nunca recebi retorno apos uma entrevista. 2

e

18%
Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).

Sobre como as empresas dao feedback quando o candidato ndo é aprovado, o
Grafico 6 evidencia que o e-mail personalizado, com comentarios especificos sobre a
entrevista, € o jeito mais usado. Esse tipo de resposta foi citado por 48% das pessoas
que participaram da pesquisa. O e-mail automatico e genérico foi mencionado por
20%, seguido pela ligagao telefénica do recrutador (18%) e mensagens via WhatsApp
ou plataformas de vagas (12%). Apenas 2% relataram nunca ter recebido feedback

de reprovagao.
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Grafico 6: Distribuicdo dos meios de recebimento de retorno. 12% 20%

PY E-mail automatico e genérico (sem detalhes sobre 10 1
meu desempenho).

E-mail personalizado (com apontamentos especificos 24

¢ bre minha entrevista)
sobre minha entrevista). 18%
® Lligacio telefonica do recrutador. 9
Mensagem via WhatsApp ou plataforma de vagas
® . 6
(Gupy, LinkedIn, etc.).
@ Nunca recebi feedback de reprovacao. 1

48%
Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do Software Microsoft Forms (2026).

Os resultados presentes no Grafico 6 evidenciam que nos dias de hoje, os
processos de Recrutamento e Selecao tém dois lados quando se trata de maturidade.
Por outro lado, quase metade dos e-mails sao personalizados, o que mostra que
muitas empresas ja tentam ser mais proximas e transparentes. Por outro lado, 38%
dos respondentes ndo tém resposta sobre seus resultados no processo seletivo. Esse
resultado esta ligado ao que Pereira (2020) comenta. Pereira destaca que o modo
como o processo seletivo é feito realmente influencia o desempenho da empresa e as
oportunidades dos candidatos. O processo seletivo vai além de uma simples etapa.
Quando nao ha retorno, essa qualidade pode ser prejudicada.

Por meio dos dados coletados e analisados por meio da escala Likert de quatro
pontos, pode-se evidenciar o impacto comportamental e psicoldgico, que o feedback,

ou a falta dele, exerce sobre o jovem profissional.

Q7: Quando recebo um feedback detalhado sobre meu desempenho em uma entrevista, sinto gue isso me ajuda a identificar quais competéncias preciso melhorar.

== Nédia:3.18

=== Discordo Totalmente
Discorde Parcialmente
Concordo Parcialmente

mmm Concordo Totalmente

Grafico 7: Amostragem dos dados coletados da Questéo 7 do
formulario.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Frequéncia Relativa (%)

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

O Grafico 7 que retrata as respostas a assertiva Q7 ("Quando recebo um
feedback detalhado sobre meu desempenho em uma entrevista, sinto que isso me
ajuda a identificar quais competéncias preciso melhorar") demonstram que, 56% das
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pessoas responderam "Concordo Totalmente". Logo, mais da metade acredita que
receber um feedback detalhado faz diferenga para reconhecer competéncias. Esse
dado em que 20% marcaram "Concordo Parcialmente" reforca o padrao e faz o total
chegar a 76% de pessoas que concordam. Ja 24% das pessoas disseram que
discordam, somando 10% e 14%.

A média de 3,18 esta perto do limite maximo da escala, que vai de 1 a 4. Isso
mostra que, no geral, as pessoas tendem a concordar. A diferenga de 42 pontos
percentuais entre quem concorda totalmente (56%) e quem discorda totalmente (14%)
mostra que a maioria das pessoas Vvé o papel do feedback detalhado de forma clara e
positiva.

Wang e Han (2022) relatam que o feedback voltado para o desenvolvimento,
diferente do que é usado apenas para avaliar ou punir, procura ajudar as pessoas a
terem um desempenho melhor no futuro. No mercado de hoje, onde ha concorréncia
agressiva, o bom desempenho faz toda a diferenga para que a empresa continue ativa

e para que as pessoas cresgam na carreira.

Q8: A auséncia de retorno (siléncio da empresa) apés um processo seletivo gera em mim sentimentos de frustracao e ansiedade.

= = Média: 2.90

m==  Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
Concorda Parcialmente

mmm  Concordo Totalmente

Grafico 8: Amostragem dos dados coletados da Questao 8
do formulario.

0% 20% 40% 60% 20% 100%
Frequéncia Relativa (%)

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A assertiva Q8 ("A auséncia de retorno (siléncio da empresa) apds um processo
seletivo gera em mim sentimentos de frustragdo e ansiedade") apresenta uma média
de 2.90 na escala Likert de quatro pontos, conforme mostrado pelo Grafico 8. A
distribuicdo de frequéncias relativas revela que 52% dos respondentes concordam
totalmente com a afirmacédo, 10% concordam parcialmente, 14% discordam
parcialmente e 24% discordam totalmente. Assim, 62% das pessoas que
responderam concordam, pelo menos um pouco, que falta de resposta deixa frustrado
e ansioso. Ja 38% nao concordam com isso.

Lacombe (2021) diz que, quando vamos escolher alguém, precisamos prestar
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atengdo no jeito da pessoa e em como ela se percebe. Lacombe fala que todo
candidato sente coisas, tem necessidades emocionais e tem lados mais sensiveis. O
autor diz que, quando a empresa néo responde ao candidato, acaba ignorando como
o candidato se sente.

Os dados da assertiva Q8 destacam que 62% dos participantes concordam
com a visao de Lacombe. A maior parte das pessoas que responderam demonstraram
que nao receber feedback deixa a pessoa frustrada e ansiosa. Isso mostra que o
siléncio dentro das empresas pode trazer um peso emocional muito ruim. Esse
resultado mostra que pode ser valido, olhar com cuidado para o jeito como as pessoas

se comportam e sentem durante o processo seletivo.

Q9: Receber um feedback construtive, mesmo quando nao sou aprovado(a), aumenta minha autoconfianga para participar de processos seletivos futuros.

== Média: 3.08

mmm  Discordo Totalmente
Discorde Parcialmente
Concordo Parcialmente

mmm  Concordo Totalmente

Grafico 9: Amostragem dos dados coletados da
Questao 9 do formulario.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Frequéncia Relativa (%)

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A média de respostas para a afirmativa Q9 ficou em 3,08 na escala Likert de
quatro pontos, conforme mostra o Grafico 9. Essa pergunta procurava saber se
receber um feedback construtivo, mesmo sem conseguir a aprovagao, faz com que a
pessoa se sinta mais confiante nos processos seletivos futuros. A distribuicdo das
respostas mostra que 48% das pessoas concordam totalmente com a afirmacao, 22%
concordam em parte, 20% discordam em parte e 10% discordam totalmente. Desta
forma, 70% dos respondentes concordam (em algum grau) que feedback construtivo
aumenta autoconfianga mesmo em contexto de reprovagdo, enquanto 30%
discordam.

Stone e Heen (2016) mostram que ha trés tipos de feedback. O feedback de
apreciagao ajuda a reconhecer e dar mais animo para as pessoas. Ja o feedback de
desenvolvimento ajuda alguém a aprender algo novo ou melhorar o que ja sabe. O
feedback de avaliagao serve para medir como a pessoa esta indo e ajuda a tomar
decisdes. Os autores dizem que um feedback bom junta essas trés partes de um jeito
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equilibrado e da mais atengdo ao coaching e a valorizagdo para que a pessoa fique
mais motivada.

Os dados da assertiva Q9 apontam que cada pessoa entende o feedback de
um jeito. Enquanto 70% concordam que feedback construtivo aumenta autoconfianga,

ha 30% que nao experimentam este impacto.

Q10: A forma como a empresa conduz o feedback influencia diretamente a imagem que eu tenho sobre ela (Employer Branding).

== Média: 3.18

mmm  Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

== Concordo Totalmente

Grafico 10: Amostragem dos dados coletados da
Questao 10 do formulario.

0% 20% 40% 60% 20% 100%
Frequéncia Relativa (%)

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A assertiva Q10 ("A forma como a empresa conduz o feedback influencia
diretamente a imagem que eu tenho sobre ela (Employer Branding)") apresenta uma
média de 3.18 na escala Likert de quatro pontos, evidenciada pelo Grafico 10. Os
dados indicam que 56% das pessoas concordam totalmente com a afirmacao, 20%
concordam s6é em parte, 10% discordam um pouco e 14% discordam por completo.
76% das pessoas disseram que a forma como a empresa da o feedback muda o jeito
como enxergam a empresa como um lugar bom para trabalhar. Ja 24% nao acham
que isso faz diferencga.

Manuel e Marques (2024) definem candidate experience (experiéncia do
candidato) como o que um candidato pensa, sente e observa sobre uma organizagao
durante todo o processo de recrutamento e selegcdo, desde o primeiro contato com a
vaga até a finalizagdo com a comunicagao do resultado. Os autores argumentam que
a experiéncia do candidato € determinante critico da percep¢ao de candidate
experience (experiéncia do candidato) e influencia disposicdo do candidato para
futuras candidaturas e recomendacao a terceiros.

Os dados da assertiva Q10 (76% de concordancia) validam a perspectiva de
Manuel e Marques (2024): a maioria dos respondentes reconhece que a forma como
a empresa conduz feedback influencia sua percepgao de employer branding (marca

empregadora). Isso mostra que o feedback € uma parte importante da experiéncia do
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candidato e agrega consideravelmente com a imagem que a empresa passa.

Q11: Eu recomendaria uma empresa para amigos caso tivesse uma experiéncia positiva de feedback, mesmo nao tendo sido contratado(a).

1 - Meédia: 3.36

1 m== Discordo Totalmente

1 Discordo Parcialmente
: Concordo Parcialmente
Concordo Totalmente

Grafico 11: Amostragem dos dados coletados da
Questao 11 do formulario.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Frequéncia Relativa (%)

Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A assertiva Q11 ("Eu recomendaria uma empresa para amigos caso tivesse
uma experiéncia positiva de feedback, mesmo nao tendo sido contratado(a)")
apresenta uma média de 3.36 na escala Likert de quatro pontos, como demonstrado
pelo Grafico 11. A distribuicdo de frequéncias relativas revela que 56% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo, 30% concordam parcialmente,
8% discordam parcialmente e 6% discordam totalmente. Desta forma, 86% dos
respondentes concordam (em algum grau) que recomendariam a empresa para
amigos caso tivessem experiéncia positiva de feedback mesmo sem contratagao,
enquanto apenas 14% discordam.

Borges et al. (2024) diz que o feedback ajuda a fortalecer os lagos com os
talentos. Mesmo quando a empresa nao contrata a pessoa, o feedback ainda assim
cria uma imagem positiva da empresa no mercado de trabalho. A autora diz que,
quando a empresa da um feedback para quem participou do processo de
recrutamento e selegcdo, mesmo que a pessoa nao seja escolhida, isso faz diferenca.
Os candidatos comegam a falar bem da empresa para outras pessoas e, com isso,
contribuem para a marca empregadora da organizacgao.

Os dados da assertiva Q11 (86% de concordancia, média 3.36) validam
fortemente a perspectiva de Borges et al. (2024): a imensa maioria dos respondentes
concorda que recomendaria a empresa para amigos caso tivesse experiéncia positiva
de feedback, mesmo ndo tendo sido contratada. Esse resultado mostra que, quando
a pessoa recebe um feedback construtivo, mesmo que nao passe no processo de

recrutamento e selecio, a pessoa pode acabar falando bem da marca da empresa.
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Q12: Os feedbacks que recebi até hoje foram claros e objetivos o suficiente para que eu pudesse aplicar as melhorias na pratica.

== Média: 3.74

Grafico 12: Amostragem dos dados coletados da = Discordo Totalmante
Questdo 12 do formulario. Discordo Parcialmente

Concordo Parcialmente
Concordo Totalmente

0% 20% 40% 60% 0%
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Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A assertiva Q12 ("Os feedbacks que recebi até hoje foram claros e objetivos o
suficiente para que eu pudesse aplicar as melhorias na pratica") apresenta uma média
de 3.74 na escala Likert de quatro pontos, o Grafico 12 evidencia esses dados. A
contagem das respostas mostra que 80% das pessoas concordam totalmente com a
afirmacao, 16% concordam em parte, 2% discordam em parte e 2% discordam
totalmente. Assim, 96% das pessoas que responderam acreditam, em algum nivel,
que os feedbacks que receberam foram claros e objetivos o bastante para ajudar a
fazer melhorias no dia a dia. S6 4% disseram que ndo concordam com isso.

Carless e Winstone (2023) dizem que o feedback funciona bem quando dado
em um lugar onde ha acolhimento e abertura, pois o contexto faz toda a diferenga para
a eficacia do feedback. Os autores argumentam que feedback claro e objetivo é
condi¢cdo necessaria, mas nao suficiente, para efetividade, o contexto emocional e
relacional em que o feedback é entregue é igualmente importante.

Os dados da assertiva Q12 indicam que 96% das pessoas que participaram
acham que o feedback tem sido claro e direto. A média ficou em 3,74. Isso mostra que
a maioria sente que recebe um retorno facil de entender. Isto alinha-se com a
perspectiva de Carless e Winstone (2023) sobre a importancia de clareza e
objetividade como elemento fundamental de feedback efetivo. A alta concordancia
sugere que, neste aspecto especifico, feedbacks recebidos pelos respondentes

atendem ao critério de clareza.
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Q13: De modo geral, considero que o feedback construtivo & um fator decisive para o meu desenvolvimento e inser¢do no mercado de trabalho.

== Média: 3.10

== Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

Grafico 13: Amostragem dos dados coletados da
Questéo 13 do formulario.
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Fonte: elaborado pelos pesquisadores por meio do IA Generativa LLM (Manus) (2026).

A assertiva Q13 ("De modo geral, considero que o feedback construtivo € um
fator decisivo para o meu desenvolvimento e inser¢cdo no mercado de trabalho")
apresenta uma média de 3.10 na escala Likert de quatro pontos, conforme mostra o
Grafico 13. Os dados mostram que 60% das pessoas disseram que concordam
totalmente com a frase. Outros 12% afirmaram que concordam em parte. Ja 6%
responderam que discordam em parte e 22% disseram que discordam totalmente.
Assim, 72% das pessoas acreditam que receber um feedback construtivo faz diferenga
tanto para crescer quanto para buscar um emprego. Ja 28% das pessoas ndo pensam
assim.

Mulangue (2024) destaca que o feedback construtivo ajuda a desenvolver as
habilidades e conhecimentos. O autor comenta também que, quando a pessoa recebe
um feedback de qualidade, entende melhor onde precisa melhorar e se sente mais
motivada a mudar o jeito de agir para ter progresso. A autora diz que o feedback ajuda
muito quem quer melhorar no trabalho e crescer na carreira.

Os dados da pergunta Q13 mostram que 72% das pessoas concordam, o que
confirma um pouco o que Mulangue (2024) pensa. A maior parte dos participantes
acha que o feedback € um ponto importante para crescer e se inserir. Contudo, a
presenca de 28% de discordancia sugere que nem todos os respondentes consideram
feedback como "decisivo", possivelmente porque reconhecem que outros fatores
(experiéncia, qualificagdes técnicas, rede de contatos, sorte etc.) também sao

determinantes criticos.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa buscou entender de que forma o feedback nos processos seletivos
pode tornar a experiéncia do candidato melhor e contribuir para o crescimento
profissional do candidato. Os dados coletados permitem resposta clara e
fundamentada da questdo. Feedback oferecido em processos de selegédo contribui
significativamente para a experiéncia do candidato através de multiplas dimensoes.

Entre os que responderam a pesquisa, 76% disseram que o feedback claro
facilita entender o que cada pessoa precisa desenvolver. Isso faz com que a avaliacao
vire uma oportunidade de conhecer melhor o perfil profissional de cada um. Esta
dimenséao informativa do feedback alinha-se com concepgao de desenvolvimento
profissional como processo intencional e informado, onde o individuo compreende
especificamente onde pode melhorar.

O feedback também faz diferenga na experiéncia do candidato porque afeta a
confianga profissional. Sete em cada dez pessoas que responderam a pesquisa (Q9)
disseram que um feedback construtivo ajuda a aumentar a autoconfianga para tentar
novas selegdes, mesmo quando ndo passam para a vaga. O lado emocional do
feedback faz diferenga porque pode mudar a rejeicdo em chance de aprender. A
presenca de 30% de discordancia sugere, contudo, que nem sempre feedback
consegue aumentar confianga, possivelmente porque a experiéncia de reprovagao em
si prejudica confianca independentemente da qualidade do feedback.

O feedback melhora a experiéncia do candidato porque as pessoas acharam
que ele foi claro e facil de entender. Na assertiva 12, 96% dos participantes disseram
que os feedbacks foram claros e objetivos. Esta clareza é elemento critico de feedback
efetivo, pois transforma informagdo genérica em direcionamento acionavel que o
candidato pode implementar em futuros processos.

Finalmente, feedback contribui para a experiéncia do candidato ao influenciar
sua percepgao da empresa como empregadora e sua disposi¢do de recomendagao:
76% dos respondentes (Q10) reconhecem que a forma como a empresa conduz
feedback influencia sua percepcéo de employer branding (marca empregadora), e
86% (Q11) afirmam que recomendariam a empresa para amigos caso tivessem
experiéncia positiva de feedback, mesmo sem contratagdo. Mesmo que o candidato
acabe nao passando no processo, essa experiéncia pode fazer com que ele fale

coisas boas da empresa para outras pessoas. Em sintese, feedback oferecido em
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processos de selecdo contribui para a experiéncia do candidato ao funcionar
simultaneamente como ferramenta de desenvolvimento (informagdo sobre
competéncias), de confianga (apoio emocional), de clareza (direcionamento
acionavel) e de relacionamento (construgcao de reputagado). Esses auxilios para o
desenvolvimento profissional nao ficam restritos sé aos candidatos aprovados. Eles
também chegam aos candidatos que nao foram contratados, pois muitas pessoas
veem grande valor no feedback, mesmo quando ndo passam no processo.

Espera-se que este estudo contribua para a gestdo de pessoas no que se refere
a qualidade dos feedbacks oferecidos aos participantes de processos seletivos, sejam
esses participantes aprovados ou reprovados e nesse sentido reforca-se a
importancia do feedback de qualidade aqueles que nao obtiveram sucesso no
processo. Esse tipo de feedback pode ser fundamental para que esses candidatos
entendam os pontos que fizeram com que eles nao fossem aprovados e assim, terem
ciéncia em como se desenvolverem para futuros processos seletivos.

Como limitagcbes da pesquisa destacam-se o tempo para a realizacéo do estudo
e amostra obtida. Nesse sentido, sugere-se para pesquisas futuras que se amplie a

amostra para obter um recorte mais amplo dos resultados obtidos.
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APENCIDES
Apéndice A (Formulario Completo)

Visdo Geral das Respostas  Ativo

Respostas Tempo Médio

50 05:15

Duracao

20 Dias

1. Vocé concorda em participar desta pesquisa e autoriza o uso das suas respostas para fins académicos?

& Sim, concordo em participar. 50
@ Naio concordo. o

2. Qual é a sua faixa etaria?

® 18a22 anos 16
@ 23327 anos 17
$ 28a32anos 1
@ 33 anosou mais 6

3. Qual curso voce realiza na Fatec Barueri?

Gestao de Negbcios e Pessoas (GNP)

Gestdo de Recursos Humanos (GRH)

Tecnologia em Gestdo da Tecnologia da Informagao
aGm)

Tecnologia em Gestdo de Eventos (TGE)

Outros.

4. De quantos processos seletivos vocé estima ja ter participado em

@ 1 a3 processos 16
@ 426 processos 16
@ 7210 processos 9
@ Mais de 10 processos 9

12%

‘ 32%

22%

10% ool
19 ’
. o ;

sua vida profissional?

18%
/ 32%

18%
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5. Com qual frequéncia vocé costuma receber algum tipo de retorno (feedback) apos participar de entrevistas de emprego?

@ Sempre recebo retomo. 2
@ Na maioria das vezes recebo retorno, 9
@ Raramente recebo retorno. 17
@ Nunca recebi retorno apds uma entrevista, 2

34% 4%

Coags

18%

6. Quando vocé recebe um feedback negativo (reprovacdo), qual costuma ser o formato mais comum?

E-mail automatico e genérico (sem detalhes sobre
meu desempenho).

E-mail personalizado (com apontamentos especificos
sobre minha entrevista).

Ligagao telefonica do recrutador.

Mensagem via WhatsApp ou plataforma de vagas
(Gupy, LinkedIn, etc.).

Nunca recebi feedback de reprovagao.

?| 20%

18%

7. Quando recebo um feedback detalhado sobre meu desempenho em uma entrevista, sinto que isso me ajuda a identificar quais competén

cias preciso melhorar.

@ 1- Concordo Totalmente 25
@ 2 - Concordo Parcialmente 1
@ 3 - Discordo Parcialemente 6
@ 4- Discordo Totalmente 8

16%

/

12%
50%

22%

8. A auséncia de retorno (siléncio da empresa) apos um processo seletivo gera em mim sentimentos de frustracao e ansiedade.

@ 1 - Concordo Totalmente 26
@ 2 - Concordo Parcialmente 5
@ 3 - Discordo Parcialemente 7
@ 4 - Discordo Totalmente 12

24%

52%

14%
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9. Receber um feedback construtivo, mesmo quando néo sou aprovado(a), aumenta minha autoconfianca para participar de processos seleti

vos futuros.

10%
@ 1 - Concordo Totalmente 24
20%
@ 2 - Concordo Parcialmente 1 46%
@ 3 - Discordo Parcialemente 10
@ 4- Discordo Totalmente 5

22%

10. A forma como a empresa conduz o feedback influencia diretamente a imagem que eu tenho sobre ela (Employer Branding).

14%
@ 1 - Concordo Totalmente 28 10%
@ 2 - Concordo Parcialmente 10
@ 3 - Discordo Parcialemente 5 56%

@ 4 - Discordo Totalmente 7

11. Eu recomendaria uma empresa para amigos caso tivesse uma experiéncia positiva de feedback, mesmo ndo tendo sido contratado(a).

@ 1 - Concordo Totalmente 28
@ 2 - Concordo Parcialmente 15
@ 3 - Discordo Parcialemente 4

@ 4 - Discordo Totalmente 3

12. Os feedbacks que recebi até hoje foram daros e objetivos o suficiente para que eu pudesse aplicar as melhorias na pratica.

16% \ LI
@ 1 - Concordo Totalmente 40
@ 2 - Concordo Parcialmente 8
@ 3 - Discordo Parcialemente 1
@ 4 - Discordo Totalmente 1

80%
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13. De modo geral, considero que o feedback construtivo € um fator decisivo para o meu desenvolvimento e insercdo no mercado de trabal
ho.

@ 1- Concordo Totalmente
@ 2- Concordo Parcialmente
@ 3 - Discordo Parcialemente

@ 4- Discordo Totalmente

22%

6%'

12%
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