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RESUMO

Diante de um mundo globalizado, as empresas precisam lidar de forma mais constante e
rapida com mudangas, adaptacdes, resolucao de problemas e incertezas para alcance dos seus
objetivos. Diferentes autores afirmam que a capacidade de lidar com essas variaveis depende
diretamente das competéncias do time de colaboradores, pois sdo as pessoas que possuem a
capacidade de receber informacgdes, analisa-las, interpretd-las, gerar solugdes e tomar
decisdes. Por essa razdo, as competéncias sdo consideradas como uma vantagem competitiva
para as organizagdes, pois o desempenho das organizacdes estd diretamente associado ao
desempenho humano com base nas competéncias que possuem e que podem ser
desenvolvidas para o alcance dos objetivos organizacionais. Essa revisdo sistemdtica da
literatura objetivou analisar os aspectos e a importancia dos processos de recrutamento e
selecao como ferramenta capaz de agregar diferencial competitivo as organizagdes modernas
por meio da selecdao de pessoas levando em consideragdo as competéncias dos candidatos em
comparagdo com as competéncias requeridas pela organizagdo. Foram analisados estudos na
base de dados do google académico, publicados entre 2013 e 2023, resultando em 17 artigos
que atenderam aos critérios de inclusdo e exclusao determinados na metodologia do trabalho.
Os resultados elencados apontam para a importancia da gestdo por competéncia e gestdo do
conhecimento na busca pela vantagem competitiva e a importancia de utiliza-las no processo
de recrutamento e selecdo para obter competéncias alinhadas aos objetivos organizacionais e
a sua cultura, missao e valores, treinando e desenvolvendo as competéncias ao longo do ciclo
de vida do colaborador na empresa, para se manter estratégica no mercado.

Palavras-chave: Recrutamento e sele¢do. Diferencial competitivo. Gestdo por competéncias.
Capital humano.



ABSTRACT

Faced with a globalized world, companies need to deal more constantly and quickly with
changes, adaptations, problem solving and uncertainties to achieve their objectives. Different
authors state that the ability to deal with these variables directly depends on the skills of the
team of employees, as they are the people who have the ability to receive information,
analyze it, interpret it, generate solutions and make decisions. For this reason, competencies
are considered a competitive advantage for organizations, as the performance of
organizations is directly associated with human performance based on the competencies they
possess and that can be developed to achieve organizational objectives. This systematic
literature review aimed to analyze the aspects and importance of recruitment and selection
processes as a tool capable of adding a competitive advantage to modern organizations
through the selection of people taking into account the candidates' skills in comparison with
the skills required by the organization. Studies were analyzed in the Google Scholar database,
published between 2013 and 2023, resulting in 17 articles that met the inclusion and
exclusion criteria determined in the work methodology. The results listed point to the
importance of competency management and knowledge management in the search for
competitive advantage and the importance of using them in the recruitment and selection
process to obtain skills aligned with organizational objectives and its culture, mission and
values, training and developing skills throughout the employee's life cycle in the company, to
remain strategic in the market.

Keywords: Recruitment and selection. Competitive difference. Skills-based management.
Human capital.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio das interacdes humanas e da formagdao das sociedades, os seres
humanos realizavam a pratica de escolher dentre um grupo de pessoas, uma ou mais pessoas
para exercer alguma tarefa em beneficio proprio ou coletivo (CARVALHO; PASSOS;
SARAIVA, 2008). Como por exemplo, a escolha de um soldado que assumisse cargos altos
no exército, a escolha de uma mulher ou de um homem que pudesse ser servo em uma casa
realizando as atividades domésticas, a escolha de uma esposa ou esposo para seus filhos,
quando os casamentos eram arranjados, entre outros.

Logo, ainda que de forma subjetiva, sem teorias ou padrdes especificos
pré-estabelecidos, possivelmente através de critérios particulares, em diversos momentos e
atividades da historia se fazia necessario convocar pessoas € escolher dentre elas, alguém
para o exercicio de alguma atividade.

No entanto, a partir da revolugdo industrial, com o aumento da produg¢do, houve
também o aumento da competitividade entre as organizagdes e a exigéncia por qualidade,
fazendo-se necessario que as pessoas que exerceriam as fungdes, tivessem habilidades
compativeis com as tarefas, para que cada vez mais, fosse possivel aumentar a produtividade
(CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

Dessa forma, a partir dos impactos causados pela revolucao industrial, com os
avangos tecnologicos e intelectuais, ¢ possivel ter acesso a informagao de modo constante e
agil, e por essa razdo, as empresas precisam de parceiros competentes para receber essas
informagdes e utiliza-las para desempenhar as tarefas inerentes ao negodcio da organizagao,
mantendo-a sempre atualizada e competitiva no mercado, portanto, a Era da informacao
reafirma o valor do conhecimento e daqueles que o possuem, fazendo das pessoas, o
diferencial competitivo da organizagdo (CHIAVENATO, 2022b).

A partir disso, o trabalho foi desenvolvido com o objetivo de analisar os aspectos € a
importancia dos processos de recrutamento e selecdo como ferramenta capaz de agregar
diferencial competitivo as organizagdes modernas, potencializando os seus resultados por
meio da constru¢do de um quadro de colaboradores alinhado a cultura e a missdo da empresa.

Portanto, o presente trabalho visa demonstrar como a competitividade, gestdo da
qualidade, gestdo de pessoas € o recrutamento e selecdo se relacionam, entendendo a
relevancia do recrutamento e selecao na gestdo de pessoas focada em competéncias, devendo
portanto ser considerada a sua importancia na busca pelo diferencial competitivo, tendo em

vista que a discussdo considera, com base no conhecimento de outros autores, que as



atividades das organizagdes sdo desempenhadas por pessoas, € por essa razdo, os resultados

podem sofrer impactos a depender de suas habilidades, competéncias e valores.



2 A GESTAO DA QUALIDADE E A COMPETITIVIDADE NAS ORGANIZACOES

A partir da globalizacdo e dos avancos tecnoldgicos, com a integragdo da politica,
sociedade, cultura e economia, as informagdes passaram a surgir, sofrer modificagdes e serem
repassadas com mais agilidade e de forma constante. Diante desse contexto, as empresas
foram desafiadas a se adaptarem a essa realidade para se manterem no mercado. Esse fator
também incentivou um aumento na competicao entre elas, gerando uma busca por diferencial
competitivo. Por essa razdo, a qualidade vem sendo considerada fator importante na busca por
esse diferencial, pois ela atrai consumidores que buscam bens e servigos que atendem as
expectativas e que condizem com as especificagdes. As empresas que oferecem isso
apresentam melhores resultados e reforcam a constru¢do de uma imagem positiva perante o
mercado.

O conceito de qualidade evoluiu ao longo dos anos e passou por definigdes distintas.
Acreditava-se que a qualidade estava associada a adequacdo do produto em conformidade
com as especificagcdes do projeto. Um outro pensamento acreditava que a qualidade estava
associada com a adequagdo ao uso, ou seja, a capacidade de atender as necessidades do cliente
durante o uso. Também foi associado o conceito de qualidade com adequagao ao custo, onde o
produto precisa apresentar o desempenho esperado em conformidade com o prego pago por
ele. E um quarto entendimento acreditava que era necessario adequacao a requisitos latentes,
quando uma inovacao langada no produto passa a ser requisito para o consumidor e pode
afetar sua satisfagao (CARPINETTI, 2016).

Juran e Defeo (2015), por sua vez, definem a qualidade como adequagdo ao objetivo,
entendendo que o objetivo estd diretamente associado as necessidades dos clientes. Essas
necessidades sdo identificadas e compreendidas e o objetivo serd atendé-las com isengao de
falhas. Dessa forma, entende-se que a qualidade pode ser interpretada com significados
diferentes, portanto, para que a gestdo possa ser conduzida pela qualidade, os lideres das
organizagdes precisam definir a qualidade a partir do ponto de vista dos clientes, e precisam
estabelecer entre si um entendimento comum sobre qualidade, podendo a partir disso
administra-la e utilizad-la para satisfacdo dos clientes e para a constru¢do da reputacao e
imagem do negdécio com relagdo ao que sera compreendido como qualidade, quando
associada a essa organizagao.

De forma geral, a qualidade esta relacionada a atender as expectativas ou
necessidades daqueles que consomem determinado produto ou servigo. Por essa razio, Juran

e Defeo (2015) afirmam que a qualidade impacta o desempenho das organizacdes, pois as



empresas que apresentam uma qualidade superior a concorréncia geram melhores resultados
financeiros, pois os bens e servicos de qualidade se tornam mais vendaveis, contribuindo
consequentemente com um aumento da receita € um maior controle do custo para manté-lo
baixo, aumentando assim a lucratividade. As empresas que conseguem apresentar essa
qualidade superior a concorréncia adquirem o respeito dos clientes por ofertarem um produto
ou servico que ultrapassam as expectativas. Quando essa vantagem competitiva ¢ adquirida,
de lideranca em qualidade, se faz necessario manté-la por meio de uma melhoria continua dos
bens e servicos, para evitar que uma outra organizagao assuma essa lideranca.

A qualidade, portanto, impacta os custos da organizagdo, pois contribui com a isen¢ao
de problemas, como falhas e defeitos, que podem gerar novos custos com reparos,
reprocessos ou concertos para o fornecedor e cliente, podendo desestimular a repeti¢ao da
venda por parte do cliente e influenciar negativamente também a decisao de compra de outros
clientes potenciais. Por outro lado, a qualidade impacta diretamente as receitas da
organizagdo, pois com uma maior qualidade, caracterizada por entregar os atributos que
atendem as necessidades dos clientes, com isencdo de problemas, os bens ou servicos
tornam-se mais vendaveis, tendo em vista que os clientes passam a estar dispostos a pagar por
uma qualidade superior (JURAN E DEFEO, 2015).

Para que a qualidade assumisse esse papel relevante nas organizagdes se tornando
uma importante ferramenta de vantagem competitiva sob os concorrentes, alguns fatos
histéricos aconteceram e colaboraram para que ela fosse aperfeigoada ao longo dos anos.
Juran e Defeo (2015) citam que nos séculos anteriores ao século XX, os rendimentos na
producdo eram baixos e apresentavam muitas falhas, por impossibilidade de desenvolver
projetos adequados de processos e produtos, mas com o crescimento da tecnologia, novas
industrias surgiram para que através da tecnologia fosse possivel melhorar a economia e o
bem-estar das pessoas. No entanto, ainda assim muitos produtos eram propensos a falhas,
falhas essas que também podiam comprometer a seguranga, a saude humana e o meio
ambiente, surgindo entdo a necessidade fundamental por qualidade.

Com o movimento do consumismo, devido aos problemas com a qualidade dos
produtos e falta de assisténcia por parte das empresas, por ndo haver uma garantia clara sobre
aquele produto, o movimento surge para ajudar os consumidores a lidarem de forma mais
eficaz com esses problemas e estimular legislagdes em protecdo ao consumidor. De forma
mais ampla, a qualidade também passou a fazer parte de uma concorréncia internacional em
razao do surgimento das empresas multinacionais, que para realizar a exportacao passaram a

competir em mercados externos, competindo inclusive por qualidade. No século XXI,
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portanto, a qualidade passou a ser elemento principal, voltando a atengdo para a necessidade
da gestdo da qualidade (JURAN E DEFEOQ, 2015).

Inicialmente, as atividades voltadas para a qualidade eram realizadas pelos artesaos,
assim como todo o processo de produgdao. Com a Revolugdo Industrial e o aumento de
producdo para grandes quantidades, o controle da qualidade era feito por um outro setor,
externo a produ¢do. Até 1950 a qualidade estava associada a perfei¢do técnica do produto.
Apos esse periodo, a qualidade passou a ser definida como a satisfacdo do cliente, e a partir
das contribui¢des de Juran, passou-se a compreender que todos os processos da organizagao
deveriam estar voltados a satisfacdo do cliente, desde o planejamento do produto, até o
pos-venda (CARPINETTI, 2016).

A administra¢do da qualidade, portanto, retine trés processos: planejamento, controle
e aprimoramento. O planejamento € o processo de defini¢do da qualidade desejada, definindo
primeiro as especificacoes de desempenho e em seguida as especificacdes técnicas. O
controle ¢ a avaliacdo do produto conforme as especificagcdes definidas pelos clientes e pelos
especialistas. Ja o aprimoramento ¢ o planejamento e a execugdo de mudangas que elevam o
padrao do produto ou servigo. Esses trés processos sdo aplicados ndo somente na gestdo da
qualidade de produtos e servigos, mas também na gestdo dos recursos que sdo participantes
do processo (MAXIMIANO, 2023).

A maioria desses processos de uma organiza¢do, do planejamento até o pos-venda,
contam com pessoas exercendo as mais diversas atividades. Carpinetti ¢ Gerolamo (2022)
apresentam alguns requisitos relacionados as agdes que dao suporte a implantagdo e
manutengdo do sistema de qualidade e dentre os recursos, € citado as pessoas como base para

a gestdo da qualidade, devendo portanto investir na sua gestao e capacitagao.

2.1 A gestio de pessoas dentro do sistema de gestao da qualidade

A prestacdo de servicos de qualidade ¢ baseada no desempenho humano, logo, bons
servicos dependem da qualidade desse desempenho. Portanto, aperfeigoar a qualidade
depende do aperfeigoamento do ser humano. Por essa razdo, a gestdo de pessoas atua na
gestdo da qualidade como aliada direta, tendo em vista que os processos e etapas sdo
executados por pessoas € o seu desempenho pode impactar positivamente ou negativamente
na gestdo da qualidade, fazendo-se necessario levar em consideracdo os fatores que podem
afetar o desempenho humano, como o treinamento adequado, a motivagdo, as condigdes

oferecidas pela empresa ao grupo de colaboradores, assim como também o nivel de
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relacionamento da administragdo com os subordinados (CASAS, 2020).

Carpinetti e Gerolamo (2022) citam alguns recursos como o conhecimento
organizacional, competéncias e conscientizagdo. Esses trés recursos estdo diretamente ligados
ao que os autores associam a gestdo de pessoas dentro do sistema de qualidade. O
conhecimento organizacional esclarece que a organizagdo deve determinar o conhecimento
necessario para desempenho dos processos e conformidade dos produtos e servigos e
disponibilizar os meios para que esse conhecimento seja expandido, fazendo a gestdo dele
como forma de melhorar o desempenho. As competéncias descrevem que as organizagdes
devem determinar quais sdo as competéncias necessarias € assegura-las por meio de
capacitagdes ou experiéncias para o exercicio das atividades que possam comprometer o
desempenho e por fim, a conscientizagdo das pessoas sobre a politica de qualidade, dos
objetivos, das contribuigdes que elas podem dar e das implicagdes que podem existir no nao
atendimento dos requisitos.

Além disso, a organizagdo deve garantir seguranga e qualidade de vida, pois
problemas voltados para a satde e seguranca do trabalho podem causar insatisfagdo nos
colaboradores e afetar a produtividade e a eficacia no atendimento dos clientes prejudicando
a imagem da organizacdo. Segundo eles, o sentimento dos colaboradores para com a
organizagdo impacta diretamente os resultados do controle de qualidade, ressaltando a
importancia da pesquisa de clima organizacional para controle da satisfacdo dos
colaboradores, pois os fatores como a missdo, a reputacdo da empresa e a identificacao entre
a empresa € os colaboradores sdo influentes no clima organizacional (CARPINETTI E
GEROLAMO, 2022).

A partir disso, nota-se como a gestdo de pessoas ¢ importante no controle de
qualidade dos produtos ou servigos, para isso, ¢ necessario compreender o conceito ¢ algumas
caracteristicas da gestdo de pessoas. A gestdo de pessoas consiste em estabelecer uma juncao
de principios, praticas e diretrizes que possibilitam a compatibilizacao das expectativas das
pessoas com as organizagdes, norteando os comportamentos e as tomadas de decisdes em
coeréncia com esses principios, permitindo que as expectativas de ambos sejam atendidas
(DUTRA, J. S.; DUTRA, T. A.; DUTRA, G. A, 2017).

Segundo Chiavenato (2022a), as organizacdes sdo compostas por pessoas e delas
dependem para atingir os seus objetivos, sendo elas um elemento essencial para o alcance do
sucesso pelas organizagdes. Sendo assim, a gestdo de pessoas revela uma relagdo de
interdependéncia entre as pessoas € as organizagdes, pois assim como as organizacdes

J4

atingem objetivos por meio das pessoas, a organizacdo também ¢ um meio pelo qual as
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pessoas conseguem atingir os seus objetivos pessoais e profissionais.

Sabendo disso, diante de um mundo globalizado, as empresas precisam lidar de forma
mais constante e rapida com mudancas, adaptacdes, resolugcdo de problemas e incertezas para
alcance dos seus objetivos e segundo Chiavenato (2022b), a capacidade e habilidade de lidar
com essas variaveis depende diretamente das competéncias do time de colaboradores, pois
sdo as pessoas que possuem a capacidade de receber informagdes, analisa-las, interpreta-las,
gerar solucdes e tomar decisdes, além de ter a capacidade de inovar e usar a criatividade para
esse fim.

Por essa razdo, a Era da informagdo atualmente vivida refor¢ca a importancia do
conhecimento e o valor daqueles que o detém, tornando as pessoas a principal vantagem
competitiva e o principal parceiro das organizagdes (CHIAVENATO, 2022b). As pessoas sao
parceiras da organizacdo, oferecendo seu trabalho, esforco e dedicagdo, em troca do
cumprimento de seus objetivos, como a remuneracdo, a satisfacdo pessoal, o crescimento
profissional, entre outros.

Mesmo com a existéncia da automag¢do e modernizagdo dos processos, ha a
necessidade de talento humano nas organizagdes, pois ele possui habilidade e competéncia
para converter os dados fornecidos pelas maquinas em conhecimento para a tomada de
decisoes, realizar analises criticas e desenvolver propostas. Dessa forma, conforme afirma
Ferreira (2014), as atividades de uma organizagao sdo vidveis e possiveis porque contam com
o capital humano no desempenho de suas atividades e por esse motivo, as empresas precisam
de profissionais qualificados e que contribuam com o seu capital intelectual para que os
objetivos da empresa sejam atingidos.

A partir disso, as contratagdes para ocupagdes de cargos precisam estar alinhadas com
as necessidades das empresas, estabelecendo critérios a serem atendidos e a depender do
cenario do mercado de trabalho ou da quantidade de pessoas qualificadas para determinada
vaga, o nimero de possibilidades de profissionais para a vaga gera a necessidade de filtrar os
candidatos comparando-os com os critérios que atendem as necessidades da empresa, por
isso, segundo Ferreira (2014), quando surge a necessidade de contratacdo, os profissionais

precisam ser atraidos e selecionados, iniciando o processo de Recrutamento e Selegao.

3 EVOLUCAO, CONCEITOS E CARACTERISTICAS DO RECRUTAMENTO E
SELECAO

A preocupagdo de avaliar pessoas e escolher dentre elas a mais apta para uma
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atividade ¢ uma pratica antiga. Ao longo de toda a historia da humanidade esses critérios
existiram, principalmente voltados para as atividades militares, que em sua maioria, tinham
como critério as caracteristicas fisicas. No entanto, com o surgimento da Revolu¢ao Industrial
trazendo a mudanca nos meios de producdo e o crescimento acelerado e desordenado da
industria, surgiu a necessidade de pensar em mecanismos que pudessem potencializar a
produtividade e a eficiéncia, principalmente pelo aumento da competitividade no mercado
(CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

Anteriormente, o trabalho manual era desenvolvido em todas as suas etapas de
producdo por uma sé pessoa, entretanto, com a revolugdo industrial houve a necessidade de
fragmentacdo das tarefas, e a partir disso o recrutamento passa a ser mais especifico, tentando
alocar nas atividades pessoas que atendessem as especificagdes necessarias para o
desempenho daquelas tarefas. Nesse contexto, portanto, surge a administracao cientifica, que
acreditava ser possivel o aumento da produtividade por meio dos estudos sobre a eficiéncia
organizacional, principalmente no nivel operacional (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA,
2008).

Nesse momento portanto, a partir da percep¢ao de que cada vez mais as empresas
estavam em buscas de pessoas fortes e capazes, acrescentou-se a forga fisica, os critérios de
habilidades requeridas, pois a sele¢do de um trabalhador que desempenhasse atividades mais
compativeis com as suas aptidoes, elevaria a produtividade. Dessa forma, a administracao
cientifica € representada por Taylor, mas a defini¢do do conceito de recrutamento e selegdo e
a sua identificacdo como parte importante a ser integrada as organizagdes foi feito por Fayol,
em 1915, onde Fayol descreve que o recrutamento consiste na obtengdo dos agentes
necessarios a formagao do corpo social e que essa operacao tem influéncia sob os rumos da
empresa, sendo importante considerar as capacidades necessarias a cada perfil de ocupagdes
(CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

O Recrutamento permanece presente nas operagdes das organizagdes, de modo ainda
mais relevante, sendo definido como o processo de despertar interesse e atrair os candidatos
que possuem potencial para atender aos requisitos estabelecidos para preencher as vagas da
empresa € o seu inicio se da a partir da sinalizagdo dos gestores dos setores sobre a
necessidade de contratagdo, que pode ocorrer por substitui¢do de outro empregado ou por
aumento do quadro de funcionérios. Apds o recrutamento, inicia-se o processo de selegdo,
que objetiva escolher dentre os candidatos recrutados aquele que mais se adequa ao perfil da
vaga, por meio de técnicas distintas, comparando os requisitos da vaga requeridos pela

organizacdo com as caracteristicas do candidato, selecionando os candidatos que mais se
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adequam ao perfil, até a tomada de decisao (FERREIRA, 2014).

Portanto, para compor o processo de recrutamento, Banov (2020) descreve quatro
etapas importantes: coleta de dados, planejamento, execu¢do do recrutamento e métrica do
recrutamento. A coleta de dados consiste na elaboragdo do perfil desejado pela organizacao
de forma detalhada, que envolve tanto as competéncias profissionais e académicas, como as
competéncias inatas ou adquiridas com o desenvolvimento humano, além do tempo
disponivel para preencher as vagas, recursos financeiros necessarios, situacdo do mercado de
trabalho, etc.

O planejamento consiste em quando ocorrera o recrutamento, qual tipo de
recrutamento serd utilizado, quais serdo as técnicas de divulgacdo, contetido da divulgagao,
entre outros. A execu¢do do recrutamento ¢ a divulgacdo da vaga pelo método escolhido,
podendo ser fisico, digital on-line ou ambos simultaneamente. E por fim, a métrica do
recrutamento que € a avaliagdo da quantidade de candidatos inscritos em relagao a quantidade
de candidatos qualificados para a vaga, de acordo com o perfil desejado pela empresa
(BANOV, 2020).

Para realizar o recrutamento ¢ possivel atrair candidatos de diferentes formas. O tipo
de recrutamento ¢ escolhido analisando as exigéncias do cargo e selecionando qual método
serd mais adequado para alcancar esses candidatos em potencial, tendo em vista que de
acordo as exigéncias da vaga com relagdo ao grau de escolaridade, tempo de experiéncia
profissional, habilidades requeridas e entre outras, diferentes sdo as formas adotadas para que
o conteudo da divulgagdo da vaga possa alcangar os candidatos desejados, onde plataformas
ou meios fisicos sdo adotados de acordo com os meios de comunicacao provavelmente mais
utilizados por esses candidatos ou lugares mais frequentados por eles. Segundo Banov
(2020), pode-se realizar o Recrutamento de trés formas, sendo elas o recrutamento interno,
externo ou misto.

O Recrutamento interno consiste na divulgagdo das vagas dentro da empresa e esse
processo pode ser mais econdmico por ser mais rapido e por se tratar de um colaborador que
ja esta adaptado a cultura da empresa, podendo ser divulgado por meio de jornal interno,
intranet, cartazes espalhados pela empresa, plataforma da empresa, etc. J4 o recrutamento
externo ¢ caracterizado pela divulgacdo da vaga fora da empresa, atraindo novos talentos para
contribuir com a empresa, podendo utilizar ferramentas online de recrutamento, redes sociais,
contato com outras empresas e sindicatos, entre outras. O recrutamento misto, por sua vez,
ocorre quando os dois métodos sdo adotados no mesmo processo seletivo (BANOV, 2020).

Apos realizar a atragdo dos candidatos € necessario selecionar entre eles, aquele que
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mais se adequa ao perfil da vaga e a cultura da organizagdo, iniciando o processo de selegao.
Para isso, sdo escolhidas técnicas que segundo Banov (2020), sdo estabelecidas levando em
consideragdo o proposito, a cultura e a histéria da organizagdo e durante o processo esses
fatores serdo observados para a escolha do candidato. Segunda a autora, as técnicas do
processo de selecdo envolvem a andlise do curriculo, entrevistas, aplicagdo de testes variados
e exame médico.

A selecdo ¢ uma atividade de escolha e comparagdo, pois por meio dela a empresa ira
satisfazer sua necessidade de profissionais, identificando entre os candidatos o mais
qualificado para o cargo, verificando as motivagdes, experiéncias e caracteristicas pessoais
dos candidatos, comparando-as com o perfil das vagas em aberto. A primeira etapa desse
processo € analisar os curriculos recebidos pela empresa, que contém as informagdes basicas
do candidato como os dados pessoais, objetivo profissional, area de formacao, experiéncias
profissionais, cursos e idiomas. A fim de identificar caracteristicas, habilidades,
personalidade, comportamentos, podem ser aplicadas técnicas como entrevistas, prova de
conhecimentos gerais e especificos, testes psicologicos, simulagdes ou dindmicas de grupo
(FERREIRA, 2014).

A técnica de aplicacdo de prova de conhecimentos gerais e especificos ¢ adotada
buscando verificar se o candidato possui o conhecimento exigido pelo cargo. Essa prova pode
ser tedrica e também pratica, como por exemplo, tedrica para medir o conhecimento em
atualidades, cultura, portugués, contabilidade, direito, entre outras ou pratica para medir por
exemplo o conhecimento no Excel, Powerpoint ou em outros softwares utilizados pela
empresa. Os testes psicologicos, por sua vez, sdo aplicados na intengdo de prever
comportamentos em determinados ambientes ou situagdes, identificar aptiddes, e ou revelar
caracteristicas de carater e temperamento, esses tipos de testes, portanto, no Brasil, s6 podem
ser realizados por psicologos (FERREIRA, 2014).

Além destes, podem ser realizadas também as simulagdes e dinamicas de grupos, que
buscam avaliar o candidato como participante de um grupo e analisar e diagnosticar seus
comportamentos enquanto ser social. Essa dinamica deve ser escolhida de acordo com o
perfil da vaga, com um objetivo claro e definido, prezando por preservar os candidatos,
atentando-se ao nivel de exposi¢do dos mesmos, para respeitd-los ao longo de todo o
processo. Por fim, a entrevista ¢ a técnica na qual hd o contato direto com o candidato,
podendo acontecer guiada por um roteiro pré-estabelecido ou de forma livre, onde sera
solicitado que o candidato responda algumas perguntas sobre a vida escolar, profissional e

familiar dele, analisando as respostas, os comportamentos € as emogdes, para ao fim
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selecionar dentre os candidatos entrevistados, o que mais se encaixa ao perfil desejado
(FERREIRA, 2014).

Portanto, diversas técnicas de selecdo podem ser utilizadas no mesmo processo
seletivo. Quanto maior a quantidade de técnicas, maior ¢ a probabilidade de escolher o
candidato mais adequado para a vaga, e quanto maior ¢ 0 cargo e consequentemente o seu
impacto na empresa, maior deve ser o cuidado na selecdo, devendo ser adotadas uma maior
quantidade de técnicas a fim de evitar prejuizos para a organizagao por erro na escolha do
candidato. Porém, quanto maior a quantidade de técnicas, maior sera o tempo de duracao do
processo seletivo e possivelmente também serd maior o custo, fazendo-se necessario a
execu¢do de um planejamento, para maximizar o retorno e o tempo para preenchimento da
vaga, predefinido as técnicas que serdo utilizadas de acordo com o perfil da vaga

(FERREIRA, 2014).

3.1 A importancia das técnicas no Recrutamento e Selecao

Anteriormente, o Recursos Humanos tinha como preocupacdo apenas o
preenchimento de cargos. Atualmente a preocupacao estd em obter vantagem competitiva por
meio de competéncias. Por essa razdo, as competéncias requeridas pelas organizagdes
precisam ser claras e bem definidas para que o recrutamento e selecdo possa determinar as
técnicas que serdo utilizadas para selecionar o candidato mais adequado a esse perfil. As
competéncias sdo classificadas em funcionais, gerenciais e individuais (CHIAVENATO,
2022Db).

As competéncias funcionais sdo voltadas para cada area de atuacdo da organizagao,
ligadas as habilidades e conhecimento necessario para o desempenho das atividades, ja as
competéncias gerenciais estdo relacionadas ao exercicio da liderancga, como a capacidade de
motivar, ter uma boa comunicagdo, habilidade para tomar decisdes importantes, proatividade
e inovacao, entre outras, € as competéncias individuais sao aquelas relacionadas diretamente
ao individuo e as suas caracteristicas pessoais, como o conhecimento, relacionamento
interpessoal, seus objetivos e anseios voltados ao desenvolvimento e crescimento
(CHIAVENATO, 2022b).

Além das competéncias dos candidatos, ¢ importante considerar no processo seletivo
a cultura organizacional da empresa. Segundo Banov (2020), as competéncias dos candidatos
sdo fatores importantes no recrutamento e selecao, mas além delas, a cultura organizacional, a

missdo, visdo e valores da organizacdo devem ser levadas em considerag¢do e devem nortear o
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processo, pois se faz necessario que os ocupantes dos cargos sejam compativeis com a
realidade das organizagdes, levando em consideracao a filosofia, o ambiente fisico e remoto,
o papel dos lideres e a estrutura organizacional, em comparagao com os valores, principios,
objetivos e competéncias comportamentais do candidato.

A cultura organizacional ¢ inicialmente criada pelos fundadores e ao longo da sua
existéncia pode sofrer alteragdes de acordo com as caracteristicas dos novos administradores,
sendo ela um reflexo dos principios e valores dos seus lideres, € a partir disso € direcionada e
formada as praticas e as regras da organizagdo. A cultura determina a forma como o
candidato deve se comportar para ser contratado, e por isso ¢ importante o conhecimento
prévio da cultura organizacional, pois ela ajudard a definir quais serdo os métodos e politicas
adotadas no recrutamento e selecdo, para que o candidato escolhido possua um perfil
condizente com a organizagdo (BANOV, 2020). Dessa forma, as técnicas do recrutamento e
selecdo sdo determinadas de acordo com as exigéncias que o candidato deve preencher e com
base nelas, ¢ observado ao longo do processo qual candidato apresenta conhecimento,

competéncias, valores, principios, objetivos entre outros, que atendem aos requisitos.

3.2 Planejamento de emprego, Recrutamento e Selecio

O talento humano ¢ um recurso que permite as organizagdes o alcance dos seus
objetivos e em todos os processos da organizacdo existem talentos exercendo as mais
diversas atividades para que a miss@o da empresa seja cumprida e a sua visdo de futuro seja
alcancada, tornando-se uma empresa competitiva no mercado. Por essa razdo, destaca-se o
conceito de Planejamento de emprego apresentado por Robbins, Decenzo e Wolter (2013),
que ¢ a avaliag@o dos recursos humanos atuais e da necessidade futura desses recursos, pois
levando em consideragdo essa ferramenta ¢ possivel prever as necessidades de pessoal e
solicitar com antecedéncia as novas contratacdes ou substituigdes, evitando prejuizos
decorrentes da falta de pessoas competentes.

Portanto, para que haja €xito no processo, segundo Marques (2016), o planejamento
deve considerar a forma como o mercado de trabalho se encontra, pois a depender da fungado
e da disponibilidade de pessoas no mercado que atendam aos requisitos, quanto menos
pessoas capacitadas para a vaga, o processo pode se tornar mais caro, por exigir uma
divulgacdo mais ampla, podendo exigir mais tempo, necessitando também de um processo
seletivo mais flexivel e um salario mais atrativo.

Em virtude do que foi abordado, ¢ possivel afirmar que, para que os objetivos, valores
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e principios das organizagdes sejam atendidos e a0 mesmo tempo sejam compativeis com 0s
valores, principios e objetivos das pessoas que nela trabalham, se faz necessario o
planejamento e a execuc¢ao de um processo seletivo que leve em consideracao os tracos da
organiza¢do em compara¢do com o perfil dos candidatos, analisando também os aspectos do
mercado de trabalho e as habilidades e competéncias dos individuos, possibilitando uma
parceria de sucesso que integre qualidade aos resultados das organizagdes e resultem em

diferencial.

4 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo bibliografico, utilizando-se da
revisdo sistematica da literatura para identificar, avaliar e gerar respostas com base na sintese
dos principais artigos selecionados a partir dos critérios de inclusdo e exclusdo definidos,
considerando uma abordagem qualitativa. Como critério de inclusdo foi estabelecido para essa
pesquisa somente artigos, excluindo-se teses e dissertagcdes. Optou-se por pesquisar artigos
publicados entre os anos de 2013 e 2023 com o objetivo de trazer dados relevantes e recentes.
Além disso, foram selecionados somente artigos em portugués com foco em analisar e
considerar os resultados nacionais a respeito do tema estudado. A base de dados utilizada para
a pesquisa dos artigos foi o Google Académico em razdo de ser referéncia para pesquisas e
por ter apresentado uma maior disponibilidade de artigos e uma maior quantidade de
resultados para a pesquisa feita com base nos descritores utilizados.Foram excluidos artigos
publicados em duplicidade e que fugissem da tematica pesquisada, ou que ndo se relacionasse
a administra¢dao de empresas ou administracao publica.

Para realizar a pesquisa foram selecionados 3 descritores, “Recrutamento e selecao;
Diferencial Competitivo e Capital Humano”. A metodologia de busca se deu em quatro
etapas. A primeira etapa consistiu em realizar uma triagem dos artigos que resultaram da
pesquisa dos descritores, considerando o titulo, resumo e palavras-chaves. Os artigos que nao
apresentaram indicios de relevancia para o tema proposto, por meio dessa triagem, foram
excluidos. A segunda etapa foi a leitura flutuante do artigo para encontrar capitulos ou
definigdes associadas diretamente ao recrutamento e selecdo ou capital humano como
diferencial competitivo, excluindo aqueles que ndo atendiam a esse critério. A terceira etapa
se deu na leitura completa dos artigos selecionados e anélise do conteudo.

A primeira etapa do processo de busca resultou em um total de 120 publicagdes,

aplicado os critérios de inclusdo. Em seguida, apds realizar a triagem com base no titulo,
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resumo, palavras-chaves, aplicagdo dos critérios de exclusdo com relagdo a duplicidade, fuga
do tema ou da area de administragdo, foram excluidas 103 publica¢des por ndo atenderem aos
critérios estabelecidos, resultando em 17 artigos selecionados para a revisdo sistematica da
literatura, considerando-os mais relevantes para compor a base de dados dessa pesquisa. A

lista constando os artigos selecionados estara disponivel em anexo.

5 ANALISES DOS RESULTADOS

Nesta secdo serd apresentada e discutida a sintese dos artigos selecionados, conforme
o modelo adotado na metodologia. Apods a andlise dos resultados constatou-se que 29% dos
artigos apontam que o principal ativo das organizagdes sdao as pessoas que delas fazem parte,
pois sdao elas que possuem conhecimentos e habilidades necessarias para colaborar com as
organizagdes no alcance dos seus objetivos. Por isso, empresas do mesmo mercado e com
produtos similares podem apresentar desempenhos distintos, a depender das competéncias que
sdo requeridas e que fazem parte daquela organizagao.

Por essa razdo, esses artigos defendem a gestdo por competéncias, que tem por
desafio o alinhamento das competéncias pessoais dos individuos com as competéncias que
sdo necessdrias para o alcance das metas organizacionais, tornando-se necessario nao somente
recrutar e selecionar candidatos alinhados a essas competéncias requeridas, mas desenvolver e
potencializar competéncias nos individuos ao longo de todo o ciclo de vida dele na empresa.
Para Ferreira (2015), a competéncia ¢ a capacidade de reunir um conjunto de recursos
cognitivos, envolvendo capacidades, informagdes, conhecimentos, habilidades e atitudes
colocados em pratica para solucionar problemas e atingir objetivos.

Nesse sentido, os artigos analisados entendem como competéncia ndo somente a
formagdo académica ou os conhecimentos adquiridos pela educagao formal, mas também o
conhecimento, atitudes e habilidades que sdo adquiridos com base na jornada profissional e
nas experiéncias adquiridas. Além dessas, também sdo consideradas as competéncias
relacionadas aos comportamentos e atitudes dos individuos como as habilidades sociais,
comunicag¢do, pensamento de ordem superior, autoconceito positivo e autocontrole, que irao
interferir nas relagdes interpessoais € na atuacao profissional. Essas competéncias constituem
um desafio para a gestdo de pessoas por sua subjetividade e intangibilidade, sendo de dificil
identificacdo, tendo em vista que elas também devem ser consideradas ao atrair, selecionar,
desenvolver e reter os colaboradores.

As competéncias geram valor econdmico para a organizagao e social para o individuo.
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Por essa razdo, as competéncias devem estar alinhadas a missdo, visdo e valores das
organizagdes e também a cultura, pois dessa forma se torna possivel compreender quais
competéncias se adequam e sao necessdrias para atingir o desempenho almejado pela
organizacdo, para que dessa maneira sejam recrutadas pessoas com as competéncias
condizentes a necessidade da empresa, assim como também seja possivel identificar quais
competéncias precisam ser desenvolvidas nos colaboradores que ja estdo inseridos na
organizacao, colaborando com o desenvolvimento de um desempenho elevado através do
reconhecimento dos talentos individuais. Portanto, Banov (2020) afirma que a cultura
organizacional norteia as regras e procedimentos da empresa, criando uma forma de ser e de
fazer. Essa cultura atrelada a missdo, visdo e valores ¢ transmitida por meio do
comportamento ¢ atitudes das pessoas dentro da organizagao .

Quando os valores do individuo condizem com os valores da organizacdo, hd um
maior comprometimento organizacional em colaborar com o desenvolvimento da empresa,
facilitando assim o compartilhamento de conhecimento entre os membros. As organizacdes e
as pessoas possuem competéncias que sdo trocadas continuamente, e para que a relagdo entre
elas seja duradoura, a gestdo de pessoas deve captar, aplicar, manter, desenvolver e monitorar
as pessoas a fim de desenvolvé-las profissionalmente e consequentemente alcancar
competitividade por meio do conhecimento e das competéncias da equipe em inovar,
solucionar problemas e elevar o nivel de produtividade, ou seja, ndo somente habilidades para
desempenhar atividades do dia a dia, mas habilidades que podem gerar uma competitividade
sustentavel para a organizagao.

A importancia do alinhamento entre a cultura organizacional e seus objetivos com os
valores dos colaboradores ¢ afirmada pela gestdo de recursos humanos sustentaveis. Foi
identificado que 12% das pesquisas demonstram que recrutar, selecionar e motivar os
colaboradores de acordo com a cultura e politicas da empresa sdo formas de atingir
desempenho econdmico, ecologico e social. Dessa forma, empresas que prezam pela
sustentabilidade, preservagdo do meio ambiente e atuam socialmente beneficiando a
sociedade na qual esta inserida como principios norteadores, devem identificar em seus
candidatos e em seus colaboradores caracteristicas que indicam que ele possui esses valores e
que sera um aliado da organizacdo em cumprir e preservar as politicas da empresa.

Nesse sentido, o objetivo ¢ atingir metas da organizagdo para além das metas
monetarias. Essa gestao de recursos humanos sustentavel demonstra flexibilidade, orientacao
para valores, competéncias e conhecimentos, participagdo dos colaboradores e visa promover

a satisfacdo e qualidade de vida no trabalho. Essas praticas aumentam a eficiéncia da empresa
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e a retengdo de talentos, além de aumentar a reputacdo da empresa, devido ao aumento das
pressdes por uma consciéncia ambiental, atraindo futuros colaboradores talentosos.

Além da gestdo por competéncias, foi possivel identificar que 18% dos artigos
defendem a importancia da gestdo do conhecimento nas organizagdes, pois afirmam que o
sucesso ou fracasso das organizacdes dependem da aplicagio do conhecimento dos
funcionarios, pois a maior parte do conhecimento das organizagdes estd na cabega de cada um
deles, de modo que a organizacdo deve promover a criagdo e a aplicabilidade desse
conhecimento, entendendo que a informacdo, na Era da informagdo atual, ¢ um ativo
importante de vantagem competitiva para as organizacdes. De acordo com Maximiano (2019),
a gestdo do conhecimento envolve os processos de aquisicdo, desenvolvimento,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento da organizacao.

Portanto, os artigos ressaltam a importancia de investir nos processos de recrutamento,
selecdo e retencdo dos colaboradores, entendendo o conhecimento como um capital
intelectual para as empresas, tornando-se necessaria a captagdo e a retencao de pessoas que
contribuem por meio do conhecimento para um aumento do desempenho organizacional.
Dessa forma, as tecnologias sao facilitadores na obtencao da informagao, mas a transformacao
dela em conhecimento e em solugdes sdo feitas pelos talentos da organizagao.

Verificou-se também que 12% dos artigos apresentam modelos de negocios e
ferramentas que sdo apontadas como vantagens competitivas para as organizagdes mas que
apresentam desafios e oportunidades no recrutamento e selecdo. Os desafios se referem a
dificuldade de encontrar e atrair mao de obra qualificada para desempenhar os servicos e
atingir o desempenho desejado pela organizacdo, fazendo-se necessario dar mais atengdo aos
processos de recrutamento, sele¢do e treinamento dos colaboradores. Por outro lado, as
oportunidades se referem a ferramentas que auxiliam o recrutador a alcangar o nicho desejado
na divulgagdo das vagas durante o recrutamento, utilizando multicanais com uma mensagem
padronizada que chegarda em publicos diferentes através dos meios de comunicacdo mais
utilizados por esses nichos, podendo ser internet, redes sociais, jornais, entre outros.

Nas organizacdes privadas sdo elaborados processos de recrutamento e selecdo
capazes de identificar nos candidatos as habilidades técnicas e comportamentais, para
selecionar o candidato que dispde das competéncias desejadas, ja nas organizagdes publicas,
18 % dos artigos indicam que a gestdao por competéncias ¢ um desafio, tendo em vista que os
processos de recrutamento e selecdo geralmente se ddo por meio de provas ou processos
seletivos para identificar habilidade e conhecimentos gerais e técnicos, no entanto, as

competéncias no sentido comportamental sdo de dificil mensurag¢@o nesses casos.
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Dessa forma, os artigos indicam a importancia de identificar quais sdo as
competéncias necessarias aos servidores publicos com o intuito de desenvolvé-las, sendo
importante a utilizacdo da gestdo por competéncias no setor publico para que os servidores
sejam capazes de prestar servicos de qualidade. Por outro lado, para os processos de
recrutamento e sele¢do no setor publico semelhantes aos processos do setor privado, se faz
necessario definir os perfil compativeis com os valores do setor publico, para direcionar o
recrutamento e selecdo em busca dessa compatibilidade, além de treinar e desenvolver os
colaboradores para formar servidores comprometidos com a missdao, visdo e valores das
instituigdes.

Por fim, 12% dos artigos demonstram que para que as empresas permanecam
estratégicas diante das constantes mudangas e atualizacdes, se faz necessario investir nos
recursos humanos, agregando conhecimentos e os capacitando para o pensamento estratégico,
solugdes inovadores e resolugdes de problemas. Esse conhecimento ¢ um diferencial, por essa
razdo as empresas devem possibilitar e apoiar o acesso a conhecimento por parte daqueles que
fazem parte da forca de trabalho da organizagdo, através do treinamento e desenvolvimento,
que gera crescimento profissional para os colaboradores e aprimoram os resultados
individuais e coletivos para alcance dos objetivos organizacionais. De acordo com Marques
(2016), o treinamento objetiva melhorar o desempenho de um colaborador no cargo que
ocupa, ja o desenvolvimento prepara o colaborador para progredir em uma carreira na
organizacao.

O treinamento e desenvolvimento, portanto, auxiliam o colaborador no aumento da
sua capacidade, cada vez mais o qualificando para o desempenho das suas tarefas e o
preparando para futuras mudancas, além de ser uma ferramenta de respostas ageis e flexiveis
as novas exigéncias e demandas. Dessa forma, além de levar em consideragdo o conhecimento
e as competéncias das pessoas no momento do recrutamento e sele¢do, deve-se realizar novas
capacitagdes durante a permanéncia dela na empresa, para que seja possivel desenvolver cada
vez mais essas habilidades, aperfeicoar os resultados e possibilitar adaptagdes a mudangas,
enriquecendo o capital intelectual da empresa e assim manter ou alcangar vantagens

competitivas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s a analise dos estudos selecionados destaca-se que, apesar de ser apresentado pela

maioria dos estudos que o capital humano ¢ um importante ativo das organizagdes por serem
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detentores de conhecimento e competéncias que permitem a identificacdo de tendéncias,
resolugdo de problemas e o desempenho de diversas atividades operacionais e estratégicas no
dia a dia das organizagdes, nao foram encontrados muitos artigos que associam o
recrutamento e selecdo e a gestdo por competéncias a gestdo de qualidade, no entanto, essa ¢
uma analise necessaria e relevante, tendo em vista que a gestdo da qualidade conta com
pessoas e suas habilidades e conhecimentos no decorrer de todos os processos da gestdo da
qualidade, e através delas se torna possivel garantir o melhor resultado de acordo com os
padrdes estabelecidos e assim garantir a satisfacdo dos clientes.

Dessa forma, o desempenho humano nas atividades e desafios enfrentados pelas
organizacgdes influencia os resultados da mesma, podendo resultar em sucesso ou fracasso,
prejuizo ou lucro. Na gestdo da qualidade, o desempenho humano e as técnicas bem
empregadas para garantir qualidade, pode evitar prejuizos para a organizagdo, excluindo a
necessidade de reprocessos ou perda do produto, além de evitar problemas maiores com
fatores que possam colocar em risco a vida ou a seguranca de outras pessoas.

Por essa razdo, os estudos enfatizam a importancia e a necessidade de contar com um
time de colaboradores preparado, recrutando e selecionando profissionais intelectualmente
capacitados mas que também possuam habilidades e competéncias adquiridas por meio das
experiéncias profissionais e das vivéncias humanas, que aperfeicoam respectivamente o
conhecimento formal e aperfeicoam o carater baseado em valores e principios. Quando
alinhada as necessidades e diferencias das organizacdes, essa se torna a principal for¢a da
organizagdo para enfrentar os desafios das mudancas e prever e solucionar os mais diversos
problemas, resultando em um diferencial competitivo que devera ser mantido treinando e
desenvolvendo constantemente a equipe, para conseguir preservar a posi¢cao competitiva.

Destaca-se também, que embora sejam aplicadas técnicas distintas a fim de tornar a
escolha dos candidatos mais assertiva no processo de recrutamento e selecdo, as competéncias
subjetivas como os valores, comportamentos, principios, entre outros, sdo de dificil
mensuracao com exatidao no processo de sele¢do, podendo ser identificada apds a contratagao
uma incompatibilidade entre o colaborador e a missdao e valores da organizacao, podendo ser
adotado pela empresa solugdes voltadas para conscientizar o colaborador a respeito desses
componentes da politica e cultura da empresa ou em outros casos, resultar em um
desligamento.

Quanto as limitagdes deste trabalho, concluiu-se que a utilizagdo de apenas uma base
de dados para a pesquisa pode ndo ter possibilitado encontrar outros estudos que poderiam

enriquecer ainda mais essa revisdo sistematica. Por fim, acredita-se que o presente trabalho
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atingiu o objetivo inicial de analisar os aspectos e a importincia dos processos de
recrutamento ¢ sele¢do como ferramenta capaz de agregar diferencial competitivo as
organizacdes modernas por meio da selecdo de pessoas levando em consideracdo as
competéncias dos candidatos em comparagdo com as competéncias requeridas pela
organizagao.

Sugere-se portanto para outros estudos, analisar como a tecnologia tem contribuido
para facilitar o processo de recrutamento e sele¢do, analisar quais praticas as organizagdes
tém adotado para reter os talentos nas organizagdes evitando perda do seu capital intelectual e
como as organizacdes podem se tornar atrativas no mercado de trabalho atraindo talentos
dispostos a contribuir com elas, facilitando portanto o recrutamento ¢ obtendo mais opgdes de

talentos para o momento da selecao.
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ANEXOS

LISTA DOS ARTIGOS SELECIONADOS

Titulo do Trabalho

Gestao por Competéncia: Revisdo do tema na associa¢do nacional de pos-graduagdo e pesquisa em
administracao

Soft Skills nas organizacdes contemporaneas: Uma revisdo bibliografica sobre seus reflexos na
gestao de pessoas

Gestdo por Competéncias com foco no desenvolvimento e retencdo de talentos: Revisdo de
literatura

Gestdo de Recursos Humanos como estratégia para competitividade micro e pequenas empresas:
Uma revisao sistematica da literatura

Os beneficios da socializagcdo e comprometimento organizacional e a relagdo com o
compartilhamento do conhecimento: Uma revisao de literatura

Inovacgdo de processo e vantagem competitiva: Uma revisdo sistematica

Gestao do conhecimento como recurso estratégico em gestdo de pessoas: Uma revisdo integrativa

O Capital Humano como recurso estratégico atualmente nas empresas: Revisdo de literatura

Gestao por Competéncias na administragdo publica brasileira: Uma revisao integrativa da literatura

10

A gestio de pessoas no setor publico: Uma revisao bibliografica no cenario brasileiro
contemporaneo

11

Analise das avaliagdes dos concursos publicos realizados pelas IFES para o cargo de
secretario-executivo sob a dtica da gestdo por competéncia

12

Revisido bibliografica sobre o conceito do sistema omnichannel e a discorréncia para o setor de
recursos humanos

13

Potencial impacto da servitizag@o na induastria de manufatura brasileira: Uma revisdo sistematica

14

Gestdo de recursos humanos sustentavel: Uma revisdo sistematica da literatura

15

Antecedentes, resultados e limites da gestdo de recursos humanos verde: Uma revisdo bibliografica

16

Treinamento, desenvolvimento e educag@o no setor hoteleiro: Uma revisdo integrativa

17

Influéncia do treinamento e desenvolvimento no crescimento organizacional: Revisao de literatura

Fonte: elaborado pelo autor (2023)




