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RESUMO

Este texto tem como objetivo identificar as praticas de recrutamento e selecédo utilizadas pelas
empresas privadas, a partir de uma analise dos artigos publicados nos anais dos eventos da
Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracio (ANPAD) e do
Seminéario de Administracdo (SEMEAD) entre 2018 e 2023. A pesquisa foi conduzida por meio
de uma revisdo sistematica da literatura, utilizando critérios de elegibilidade para selecionar
artigos relevantes. Os resultados indicam que as praticas de recrutamento e selecdo tém
evoluido significativamente, com um foco crescente em inovagdes tecnoldgicas, como 0 uso
de inteligéncia artificial, machine learning e gamificacdo nos processos seletivos. Essas
ferramentas tém demonstrado eficacia na otimizacdo do recrutamento e selecdo, permitindo
uma melhor avaliagdo dos candidatos e maior eficiéncia nas contratagdes. O estudo conclui
que as empresas privadas estdo cada vez mais adotando essas inovacdes para enfrentar os
desafios do mercado de trabalho contemporaneo, garantindo a selecdo de talentos que melhor
se alinham com seus valores e objetivos estratégicos.

Palavras-chave: Recrutamento e selecdo; inovacao; revisao sistematica.



ABSTRACT

This text aims to identify the recruitment and selection practices used by private companies,
based on an analysis of articles published in the proceedings of the National Association of
Graduate Studies and Research in Administration (ANPAD) and the Administration Seminar
(SEMEAD) events between 2018 and 2023. The research was conducted through a systematic
literature review, using eligibility criteria to select relevant articles. The results indicate that
recruitment and selection practices have evolved significantly, with a growing focus on
technological innovations, such as the use of artificial intelligence, machine learning, and
gamification in selection processes. These tools have proven effective in optimizing
recruitment and selection, allowing for better candidate evaluation and greater efficiency in
hiring. The study concludes that private companies are increasingly adopting these innovations
to meet the challenges of the contemporary labor market, ensuring the selection of talents that
best align with their values and strategic objectives.

Keywords: Recruitment and selection; Innovation; Systematic review.
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1.

INTRODUCAO

A gestdo de pessoas estd se tornando menos processual com o passar dos anos, com
foco em tendéncias que inovem a organizagdo. Visto que recentemente tem existido uma
pressdo para as empresas se tornarem mais sustentaveis no seu desenvolvimento, houve um
aumento nas pesquisas por praticas de gestdo de pessoas que acatem o0s impactos ambientais e
sociais (Teixeira; Pollon; Moraes, 2021).

Essa area é fundamental para o desenvolvimento e a sustentabilidade das organizacdes,
pois trata do gerenciamento estratégico dos recursos humanos. Ela engloba diversas atividades,
como recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento e avaliacdo de desempenho, que
visam alinhar os objetivos individuais dos colaboradores aos objetivos organizacionais (Fisher
et al., 2016). Além disso, a gestdo de pessoas também se preocupa em criar um ambiente de
trabalho saudavel e motivador, promovendo o bem-estar dos funcionarios e aumentando sua
satisfacdo no trabalho, o que pode impactar positivamente a produtividade e a retencdo de
talentos (Fleury; Fleury, 2017).

Nesse contexto, € primordial que as organiza¢des adotem praticas de gestdo de pessoas
alinhadas as suas estratégias e valores, buscando sempre aprimorar suas politicas e processos
para enfrentar os desafios do mercado e garantir sua competitividade a longo prazo (Sarsur,
2018).

O recrutamento e selecdo de pessoas sdo processos cruciais para o sucesso de qualquer
organizacdo, pois ndo se limitam apenas a preencher vagas, mas também a identificar e atrair
os talentos adequados que contribuirdo para o crescimento e a sustentabilidade do negécio. No
contexto contemporaneo, marcado pela competitividade acirrada e pela constante evolucao
tecnoldgica, as empresas enfrentam desafios cada vez mais complexos na busca por
profissionais qualificados e alinhados aos valores e objetivos da organizacdo (Chiavenato,
2014).

A compreenséo da importancia estratégica do recrutamento e selecdo pode proporcionar
percepcOes proveitosas para a formulagdo de recomendagdes e estratégias que promovam a
eficacia desses processos. Isso, por sua vez, contribui para o desenvolvimento tanto dos
individuos quanto das organizacOes (Sears et al., 2013). Tal estudo ndo apenas beneficia 0s
profissionais de recursos humanos, mas também gestores e lideres empresariais, fornecendo
orientagOes relevantes para maximizar o potencial do capital humano em um ambiente de

negacios dinamico e desafiador (Deloitte, 2021; Shrm, 2020).



No periodo de 2018 a 2023, as praticas nessa area passaram por significativas
transformacdes, impulsionadas por avancos tecnolégicos, mudancas demogréaficas e novas
demandas do mercado de trabalho. Este texto visa explorar como as empresas tém aprimorado
suas préticas de recrutamento e selecdo com base nos estudos e pesquisas apresentados nos
anais dos eventos da Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracao
(ANPAD) e do Seminario de Administracdo (SEMEAD) durante esse periodo.

A ANPAD é uma associacao brasileira fundada em 1976, com o objetivo principal de
promover o desenvolvimento da pesquisa e da pos-graduacio em Administracdo no Brasil. E
conhecida por oferecer eventos académicos, publicacdes e programas de qualificacdo para
professores, estudantes e pesquisadores na area de Administracdo. Essa associacdo
desempenha um papel importante no ambito académico, pois promove a troca de
conhecimentos e a qualificacdo de profissionais.

O SemeAD é um evento organizado pelo programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo da USP (Universidades de Sdo Paulo), ele também tem o objetivo de promover
a troca de experiéncias e divulgacdo de pesquisas cientificas em Administracdo. Além disso,
conta com a participagdo de professores, estudantes e pesquisadores de diferentes instituicoes
de ensino do Brasil e do Exterior.

O presente estudo foi realizado a partir de uma revisdo sistematica, que é uma
modalidade de pesquisa que retne diversos artigos sobre determinado tema. Isso evita a
duplicidade de pesquisas, auxilia em pesquisas com outros contextos, favorece a observacao
de falhas em estudos realizados e principalmente permite que outros pesquisadores avaliem a
qualidade do estudo e o que ja foi abordado, contribuindo para avancos significativos em areas
diversas (Galvédo; Ricarte, 2019).

Diante do que foi relatado, o presente estudo buscou responder a seguinte quest&o:
guais as praticas de recrutamento e selecdo das empresas privadas abordadas nos
trabalhos cientificos dos anais dos eventos realizados pela ANPAD e do SEMEAD no
periodo de 2018 a 2023?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral:
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Reunir as praticas de recrutamento e selecdo que vem sendo utilizadas pelas empresas
de origem privada, através de pesquisas publicadas nos anais dos eventos realizados pela
ANPAD e do SEMEAD durante o periodo de 2018 a 2023.

1.2.2 Objetivos especificos:

1. Reunir os artigos publicados na ANPAD e SEMEAD onde o termo
“Recrutamento e selecdo” esta presente;

2. Identificar as praticas de R&S que foram utilizadas nas publicacdes
selecionadas para essa revisao;

3. Analisar como as pesquisas apresentadas nesses eventos podem contribuir para
0 aprimoramento das praticas de recrutamento e selecdo nas empresas privadas.

4. Apontar o cenério atual das publicacdes acerca de recrutamento e selecéo de

pessoas nas empresas privadas.

1.3 Justificativa

O presente trabalho justifica-se pela relevancia em investigar o aprimoramento das
praticas de recrutamento e selecdo de pessoas em empresas privadas, especialmente através da
andlise dos Anais dos Eventos da ANPAD (Associacdo Nacional de P6s-Graduacao e Pesquisa
em Administracdo) e SEMEAD (Seminarios em Administracdo). Esses eventos representam
importantes féruns de discussdo e difusdo de conhecimento cientifico na éarea de
Administracdo, abordando temas relacionados a gestdo de pessoas, entre outros.

Os anais dos eventos da ANPAD e SEMEAD entre 2018 e 2023 forneceram insights
valiosos sobre as praticas de recrutamento e selecdo de pessoal em empresas privadas,
evidenciando a necessidade de adaptacdo e inovagdo continuas para enfrentar os desafios de
um mercado de trabalho que esta sempre em evolucéo.

Este estudo se faz pertinente ndo apenas para a academia, proporcionando uma analise
critica do estado atual do conhecimento sobre o tema, mas também para as empresas,
oferecendo um novo olhar para a melhoria continua de suas estratégias de recrutamento e
selecdo. Além disso, contribuira para o desenvolvimento de profissionais de recursos humanos,
gestores e demais stakeholders interessados em aperfeicoar suas praticas e processos de selecao

de talentos.



11

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo de pessoas

A administracdo de recursos humanos, assim como a gestdo em geral, tem se tornado
mais complexa nas empresas modernas (Dutra, 2016). Identificar as estratégias mais eficientes
e dindmicas para recrutar, desenvolver, valorizar e reter os funcionarios nas organizagdes € o
objetivo das empresas que querem manter-se competitivas. Conforme Cascio e Bourdreau
(2014), as organizacOes atuais encaram desafios para gerenciar seu capital humano e se
manterem competitivas, e novas tecnologias como redes sociais, dispositivos moveis,
computagdo em nuvem e automatizacdo estdo alterando o modo como as pessoas vivem e

trabalham, além de transformar a forma como as empresas funcionam.

2.2 Recrutamento e selecédo de pessoas

As etapas de recrutamento e selecdo (R&S) desempenham um papel importante nas
organizac0es, visto que contribuem para que a empresa aumente sua competitividade através
do preenchimento mais eficaz de suas vagas de emprego (Rynes; Cable, 2003; Cassiano, Lima;
Zuppani, 2016). Assim, com o surgimento das novas tecnologias de informagédo e
comunicagdo, as empresas passaram a adotar ferramentas digitais na conducdo de seus
processos de R&S, como a implementacdo de sistemas algoritmicos, inteligéncia artificial
(Blumen; Cepellos, 2022) e anéalise de redes sociais. Sobre este ultimo ponto, é relevante
destacar que as plataformas de midias sociais possibilitam aos seus usuarios expressarem-se de
diversas formas, como "curtidas" em sinal de apoio, criacdo de contetdo, compartilhamento de
fotos, comentarios, entre outras (Alaimo; Kalinikos, 2019).

O recrutamento e selecdo (R&S) nas organizacdes tém sido uma area de pesquisa
importante (Ryan; Ployhart, 2014), buscando atrair, selecionar, avaliar e integrar os candidatos
mais qualificados para as vagas de emprego. Usando ferramentas de tecnologia com o intuito
de tornar as atividades de R&S mais eficientes e competitivas (Nikolaou, 2021).
Consequentemente, essa atividade tem adquirido cada vez mais relevancia ao longo dos anos
no campo de recursos humanos, conferindo competitividade a organizacdo (Melanthiou;
Pavlou; Constantinou, 2015).

Um estudo publicado por Breaugh e Stark no ano de 2021, investigou 0 uso da IA

(inteligéncia artificial) e o0 uso da big data nos processos de recrutamento e sele¢cdo. Uma das
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descobertas foi 0 aumento de empresas que estdo adotando essas tecnologias para analise de
curriculos, podendo fazer uma selecdo mais rapida. Destacam-se entre elas as solucdes
baseadas em inteligéncia artificial, preferencialmente implementadas por grandes corporagoes,
embora restritas a algumas areas especificas (Albert, 2019; Berkelaar, 2010).

Essas tecnologias podem oferecer beneficios econémicos significativos (Pillai;
Sivathanu, 2020). No entanto, ha um certo ceticismo por parte dos recrutadores em relacdo a
eficacia dessas ferramentas (Blumen; Cepellos, 2022), os quais também demonstram
preocupacao e incerteza quanto a possibilidade de substituicdo de suas func¢des (Ore; Sposato,
2021).

O mundo estd imerso na Quarta Revolucdo Industrial (Schwab, 2020), uma era de
transformacéo digital impulsionada pelo avanco de tecnologias que prometem mudar
rapidamente e de forma radical diversos aspectos da vida. Nesse contexto, a digitalizacéo e a
Inteligéncia Artificial (1A) ndo se limitam mais a robés, computadores, e softwares destinados
apenas a aprimorar as habilidades fisicas humanas (Mendonca et al., 2018).

Com a introducdo das tecnologias na area de Recursos Humanos, ela se tornou mais
estratégica, abandonando sua abordagem burocratica e operacional, e abragando o significado
da 1A, uma tecnologia que visa impulsionar o crescimento das empresas ao simplificar as
praticas de trabalho (Mendonca et al., 2018).

De acordo com dados do relatério Panorama RH Brasil 2018 (HR.Rocks, 2018), que
abrange até mesmo empresas do setor de salde, contexto deste estudo, apenas 15% das
empresas pesquisadas consideram o uso de tecnologias como sendo alto, enquanto 50%
consideram estar em um nivel intermediario. 91% dos respondentes veem o0 uso da tecnologia
como uma questdo fundamental para a estratégia de RH, sendo que 51% utilizam algum tipo
de software nos processos de recrutamento e sele¢do e 59% possuem uma pagina dedicada em
seus sites para atrair talentos.

A falta de méo de obra qualificada esta fazendo com que as empresas implementem
estratégias para retencdo de talentos, com o objetivo de garantir o acesso as habilidades
necessarias para atender as suas demandas internas. Isso implica em oferecer remuneracdes
competitivas, beneficios atraentes e criar um ambiente de trabalho propicio ao

desenvolvimento dos colaboradores (Silva, 2022).

2.3 Metodos de recrutamento de pessoas
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A éarea de R&S é responsavel pela captacdo, triagem, selecdo e encaminhamento de
candidatos para compor ou substituir o quadro de funcionarios da empresa (Marras, 2017). O
processo de recrutamento pode ser interno, proporcionando que funcionarios que ja fazem parte
da empresa se candidatem a vaga em aberto, ou pode ser externo, voltado para contratacéo de
novos colaboradores, sejam iniciantes ou com alguma experiéncia no mercado de trabalho.

Existem diversos métodos de recrutamento de pessoas amplamente utilizados pelas
organizacOes para atrair talentos. Esses métodos incluem o recrutamento online, que engloba
0 uso de plataformas de emprego, redes sociais profissionais e sites de carreiras para alcancar
um publico mais amplo e diversificado (Reis, 2021). Além disso, o recrutamento por indicacao
de funcionarios tem se mostrado eficaz, aproveitando as redes de contatos dos colaboradores
para identificar candidatos qualificados (Schaefer, 2020). Outro método comum ¢é o
recrutamento em feiras de emprego e eventos de networking, que permitem as empresas
interagirem diretamente com os candidatos e promover sua marca empregadora (Ladkin &
Lundberg, 2019). Esses métodos combinados oferecem as organiza¢cdes uma variedade de

opcOes para encontrar os melhores talentos para suas necessidades.

2.3.1 Recrutamento interno

Envolve a promocdo de funcionarios dentro da propria organizacdo, € uma pratica
comum que pode trazer diversos beneficios, como o incentivo @ motivagdo e a lealdade dos
colaboradores. Além disso, o recrutamento interno pode ser mais econdmico e rapido do que o
recrutamento externo, pois os candidatos ja estdo familiarizados com a cultura organizacional
e 0s processos internos da empresa (Gomes et al., 2020).

Como desvantagem quando a selecdo ndo é feita dessa forma, pode-se citar a
desmotivacdo dos colaboradores, que se esforcaram para conseguir uma promocao e a vaga

acaba sendo preenchida por alguém externo (Demir et al., 2020).

2.3.2 Recrutamento externo

E a prética de atrair candidatos de fora da organizac&o para preencher vagas disponiveis.
Essa abordagem oferece a empresa a oportunidade de trazer novas habilidades, perspectivas e
experiéncias para a equipe, promovendo a inovacdo e o crescimento. Além disso, 0

recrutamento externo pode ser util quando ndo ha& candidatos qualificados disponiveis
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internamente ou quando a empresa busca diversificar sua forca de trabalho (Silva & Borges-
Andrade, 2021).

2.3.4 Recrutamento misto

Combina elementos do recrutamento interno e externo, permitindo que a empresa avalie
candidatos tanto internos quanto externos para uma posi¢do. Essa abordagem oferece o melhor
dos dois mundos, aproveitando os talentos existentes na organizagdo e trazendo novas
habilidades e perspectivas quando necessario. O recrutamento misto pode ser especialmente
eficaz para posicdes estratégicas em que é importante encontrar o equilibrio entre a

continuidade e a inovagéo (DeSimone; Harris, 2020).

2.4 Etapas de selecdo de pessoal

A selecdo refere-se ao procedimento no qual a empresa procura identificar, entre os
candidatos, os que possuem as habilidades, conhecimentos e outras caracteristicas que
contribuirdo para que a organizacdo alcance seus objetivos. Nesse processo o objetivo é
escolher, dentre os candidatos recrutados, aqueles mais condizentes ou que possuam as
habilidades exigidas para os cargos em aberto na empresa, visando manter ou aumentar o
desempenho humano e sua eficiéncia, como também a eficacia organizacional (Santos et al.,
2011; Yokoyama, 2016).

A relevancia do procedimento de escolha de colaboradores para uma empresa pode ser
medida considerando os beneficios que a organizacdo e o planejamento dessa pratica podem
proporcionar para a instituicdo. Pode-se argumentar que o proposito Ultimo da selecdo de
pessoal, além de elevar o rendimento individual, é ampliar o rendimento corporativo e alcancar
uma vantagem competitiva (Ployhart; Schmitt; Tippins, 2017).

As técnicas de selecdo evoluiram consideravelmente nos ultimos anos, abracando uma
variedade de métodos para identificar os candidatos mais adequados para uma posi¢do. Além
das entrevistas tradicionais, técnicas como avaliagdes comportamentais, testes de habilidades
especificas e dindmicas de grupo tém ganhado destaque. Essas abordagens oferecem uma viséo
mais abrangente das competéncias e da adequacdo cultural dos candidatos, permitindo que o0s
recrutadores tomem decisdes mais informadas durante o processo de sele¢do (Schmidt; Hunter,
2018).



15

A adocdo dessas técnicas mais avancadas ndo apenas melhora a precisao na escolha dos
candidatos, mas também contribui para a construcdo de um ambiente de trabalho mais alinhado
com os valores e a cultura da organizacdo. Segundo Marras (2017), a utilizacdo de métodos de
selecdo que avaliam tanto as competéncias técnicas quanto as habilidades interpessoais permite
as empresas selecionarem profissionais que, além de qualificados, possuem um perfil
comportamental condizente com a equipe e a cultura da empresa. Isso resulta em maior
retencdo de talentos e na formacdo de equipes mais coesas e produtivas, contribuindo

diretamente para 0 sucesso organizacional.
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3. METODOLOGIA

A metodologia € crucial para definir a abordagem sistematica e os métodos utilizados
na pesquisa, visando garantir a rigorosidade e a validade dos resultados obtidos. Segundo
Oliveira e Almeida (2020), a metodologia deve descrever claramente os procedimentos de
coleta e analise de dados, incluindo os métodos qualitativos e quantitativos escolhidos, e
justificar a sua selecdo com base nos objetivos da pesquisa. A escolha dos métodos deve refletir
a natureza do problema de pesquisa e 0s objetivos especificos do estudo (Gil, 2019).

A pesquisa foi conduzida por meio de uma revisdo sistematica da literatura, com énfase
na analise dos artigos publicados nos Anais dos Eventos da ANPAD e SEMEAD entre 0s anos
de 2018 e 2023. Foram utilizadas técnicas de analise de contetido para identificar as principais
tendéncias, lacunas e contribui¢des das pesquisas apresentadas.

O Instituto Cochrane destaca sete passos que devem ser seguidos para elaborar uma
revisdo sistematica, sdo eles: formulacdo da pergunta; Localizacdo e sele¢do dos estudos;
Avaliacdo critica dos estudos; Coleta de dados; Aprimoramento e atualizagdo da revisdo
(Gomes; Caminha, 2013).

A pergunta formulada para nortear essa revisao foi: quais as praticas de recrutamento e
selecdo das empresas privadas abordadas nos trabalhos cientificos dos anais dos eventos
realizados pela ANPAD e do SEMEAD no periodo de 2018 a 2023?

Por ter o foco na area de Administracdo, esse estudo teve como base de dados 0s anais
dos eventos promovidos pela ANPAD (Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo) e SemeAD (Seminarios em Administracdo da Faculdade de Economia,
Administracédo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo). As palavras de busca utilizadas

para procurar os artigos foram:

Recrutamento e sele¢éo;
R&S;
Selecéo de pessoas;

Recruitment and Selection.

Na tabela 1 é possivel analisar a quantidade de artigos cientificos encontrados utilizando

essas palavras de busca.



Tabela 1 - Palavras de busca e quantidade de artigos encontrados

17

PALAVRAS DE BUSCA ANPAD SEMEAD TOTAL
Recrutamento e selecdo 10 24 34
R&S 2 5 7
Selecédo de pessoas 0 6 6
Recruitment and selection 0 3 3
TOTAL= 12 38 50

Fonte: autoria prdpria, 2024.

Alguns critérios foram utilizados para a exclusdo e inclusdo dos artigos encontrados,

conforme detalhado no quadro 1.

Quadro 1 - Critérios de elegibilidade dos artigos

Incluso: Artigos que falam sobre as praticas de recrutamento e selecdo de pessoas em
' empresas privadas;
Artigos duplicados;
Artigos ndo disponiveis na integra;
Excluséo: Pesquisas que abordam o tdpico “Recrutamento e selegdo” em instituicdes
publicas;
Pesquisas que ndo abordam as préaticas de recrutamento e selecéo.
Selecdo: E feita por uma leitura do titulo, resumo e palavras-chave;
Idiomas: Pesquisas em inglés e portugués;
Recorte Artigos publicados entre 2018 e 2023.
temporal:

Fonte: autoria propria, 2024.

Os critérios de elegibilidade dos artigos sdo fundamentais para garantir a qualidade e a

relevancia dos estudos incluidos em uma revisao sistematica ou meta-analise. De acordo com

Higgins et al. (2021), esses critérios sdo estabelecidos para definir claramente quais estudos

serdo selecionados com base em fatores como o desenho do estudo, a populagédo-alvo, as

intervencdes, os desfechos avaliados, e a qualidade metodoldgica. A adogéo de critérios bem

definidos e rigorosos é essencial para minimizar vieses e aumentar a validade das conclusfes

obtidas na pesquisa, contribuindo para a robustez e a aplicabilidade dos resultados na pratica

clinica ou na elaboracéo de politicas (Liberati et al., 2009).

Foi feita a leitura inicial dos artigos (titulo, resumo e palavras-chave) e aplicados os

critérios de exclusdo: o primeiro que se refere aos artigos duplicados, foram descartados 8, € 0
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segundo quanto aos que nao estavam disponiveis na integra, foram excluidos 4, com relacédo a
abordagem do tema em instituicdes publicas, foram descartados 5. No que diz respeito a ndo
falarem sobre as préaticas de R&S, foram eliminados 19, restando ent&o 14 artigos.

No quadro 2, estdo identificados os artigos selecionados, com seus respectivos titulos, autores,

ano de publicacéo e base de dados.

Quadro 2 - Artigos selecionados para a revisao

" BASE DE
TITULO AUTOR ANO DADOS
A consciéncia do Viés inconsciente:
!\/Iudangas r_los_ propessos sele_tlvos para Zaia, |. M.; Porto, R.M.; 2021 SEMEAD
jovens profissionais e soft skills como Ayres, M.T.
elemento de destaque.
Automacéo e machine learning em
recrutamento e selecdo: Reflexdes a _ . )
partir de uma anélise exploratéria de trés Luz, A.M.; Bruning, C.; 2022 ANPAD
S ) . Walger, C.S.
softwares do tipo "applicant tracking
system" utilizados no Brasil.
Cocriagao de valor em processos de Esmerio. T.C.S. Brambilla
recrutamento e sele¢éo no setor ER Loy " | 2022 ANPAD
empresarial: Estudo de casos maltiplos. o
Diversidade e inclusdo em processos de
recrutamento e selecéo de trainees: Rezende, A.F.; Andrade,
Comparando a Vale S/A e 0 Magazine L.F.S. 2022 ANPAD
Luiza (Magalu).
Inovacdes em recrutamento e selecdo de Sampaio, B.A.L; Caldana,
rososs ¢ A.C.F.; Galina, SV.R; 2021 | SEMEAD
P ' Shinyashiki, G.T.
Marketing pessoal virtual no processo de | Silva, M.M.M.; Silva,
recrutamento e selecdo em Caxias-MA. [ D.S.C. 2020 ANPAD
O uso da tecnologia em processos de
recrutamento e sele¢do: Tendéncias e Blumen, D.; Cepellos, V.M. | 2022 ANPAD
resisténcias.
O uso de midias sociais no processo de
R&S: um estudo sobre a percepcgédo e Toczek, J.C.; Peinado, J. 2023 ANPAD
comportamento dos candidatos.
O uso de redes_somals por em,p_resas,e_m Goes, H.J.; Ituassu, C.T.; 2018 SEMEAD
processos seletivos - Uma analise critica. | Moura, L.R.C.
Perspectivas de gamificagcdo em Santos, S.A.; Trevisan,
processos de recrutamento e selecdo. L.N.; Veloso, E.F.R. 2022 ANPAD
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Préticas de recrutamento e selecdo em

selecdo: Uma andlise na perspectiva de
profissionais de recursos humanos.

Niada, A.C.M.

restaurantes do Rio de Janeiro: Vianna, R.R.; Oliveira, L.B. | 2023 SEMEAD

Avaliando lacunas entre teoria e prética.

Selecdo por competéncias: Percepcdes Bernardini, 1.S.; Christo,

de utilizacio ' B.F.; Dalmau, M.B.L.; 2022 SEMEAD
§a0. Junior, C.M.D.

Uso de inteligéncia artificial no processo

de recrutamento e selecao de pessoas: | o\ os | B S Santos, EM. | 2020 | SEMEAD

Um estudo exploratdrio sobre a selecéo

digital.

Uso e influéncia das redes sociais

virtuais nos processos de recrutamento e | Kroker, N.U.D.; Tonon, L.; 2018 ANPAD

Fonte: autoria prdpria, 2024.

Nessa etapa foi analisado cada estudo selecionado, de maneira criteriosa. Apds excluir

0s artigos que ndo se encaixavam com o objetivo do trabalho de acordo com os critérios, 0s

artigos restantes foram lidos completamente para realizar uma analise mais profunda. Dessa

analise foi possivel extrair de cada artigo qual(is) a(s) pratica(s) de R&S que foi utilizada e

quais resultados obtiveram.

As pesquisas foram colocadas por ordem cronoldgica para assim ser possivel analisar

se houve mudangas no decorrer dos anos, e também para observar a quantidade de publicacdes

relacionadas ao titulo que foram divulgadas em cada ano.

Apds isso, os resultados das pesquisas sdo interpretados, para conseguir responder ao

problema de pesquisa dessa revisao.



20

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise de resultados em uma revisdo sistemética € um processo essencial que visa
sintetizar e interpretar as evidéncias obtidas a partir dos estudos selecionados, fornecendo uma
visdo abrangente sobre o tema investigado. Segundo Kothari (2021), a revisdo sistematica
utiliza métodos rigorosos para identificar, avaliar e integrar os dados relevantes de diferentes
fontes, garantindo a objetividade e a replicabilidade do estudo.

A escolha de um método de pesquisa é influenciada por uma variedade de fatores. Um
estudo de Kothari (2021) destaca a importancia de considerar a natureza do problema de
pesquisa e 0s objetivos do estudo ao escolher um método adequado. Por exemplo, 0s
pesquisadores devem decidir se buscam uma compreensdo aprofundada de um fenémeno, o
que favorece métodos qualitativos, ou se buscam estabelecer relagcdes causais, 0 que pode
requerer métodos quantitativos. Além disso, os recursos disponiveis desempenham um papel
significativo na escolha do método.

De acordo com Marbco (2020), a disponibilidade de tempo, dinheiro e acesso a
participantes pode influenciar se um estudo sera realizado com métodos qualitativos ou
quantitativos. Consideragdes éticas, como o consentimento dos participantes e a privacidade,
também sdo essenciais e devem ser levadas em conta ao selecionar o0 método de pesquisa
(Neuman, 2021). Os métodos de pesquisa utilizados nos artigos selecionados para essa revisao
foram bastante variados, como se pode observar no quadro 3.

A selecdo cuidadosa dos métodos de pesquisa, conforme discutido, reflete diretamente
na qualidade e na precisdo das conclusdes do estudo. A diversidade metodoldgica encontrada
nos artigos analisados nesta revisdo evidencia a flexibilidade e a complexidade envolvidas na
conducdo de pesquisas cientificas. Cada método, com suas particularidades, contribui para uma
compreensdo mais ampla e profunda dos fenébmenos estudados, proporcionando bases sélidas

para futuras investigacdes (Mar6co, 2020; Neuman, 2021).

Quadro 3 - Metodologia utilizada nos artigos.

TITULO METODO ANO

Uso e influéncia das redes sociais virtuais nos
processos de recrutamento e selecdo: Uma Pesquisa qualitativa exploratoria e
analise na perspectiva de profissionais de pesquisa quantitativa.

recursos humanos.

2018
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O uso de redes sociais por empresas em

dos candidatos.

processos seletivos - Uma andlise critica. Pesquisa exploratoria e qualitativa. 2018
Marketing pessoal virtual no processo de Estudo de caso, do tipo exploratoria,

< . - 2020
recrutamento e sele¢do em Caxias-MA. com abordagem qualitativa.
Uso de inteligéncia artificial no processo de
recrutamento e selecdo de pessoas: Um estudo | Pesquisa exploratéria. 2020
exploratorio sobre a selecéo digital.
A consciéncia do viés inconsciente: Mudancas
nos processos seletivos para jovens Qualitativa (entrevistas em 2021
profissionais e soft skills como elemento de profundidade).
destaque.
Inovagdes em recrutamento e selecdo de Investigativa por meio da reviséo 2021
pessoas. sistematica.
Automacéo e machine learning em
recrutamento e selecdo: Reflexdes a partir de
uma analise exploratoria de trés softwares do Exploratéria e qualitativa. 2022
tipo "applicant tracking system" utilizados no
Brasil.
Cocriagao de valor em processos de
recrutamento e sele¢do no setor empresarial: Qualitativa e estudo de caso. 2022
Estudo de casos multiplos.
Diversidade e inclusdo em processos de
recrutamento e selecdo de trainees: -
Comparando a Vale S/A e 0 Magazine Luiza Estudo de caso, exploratoria. 2022
(Magalu).
O uso da tecnologia em processos de
recrutamento e sele¢do: Tendéncias e Qualitativa. 2022
resisténcias.
Perspectivas de gam|~f|cagao em processos de Estudo de caso, exploratdria. 2022
recrutamento e selegao.
Selecdo por competéncias: Percepcdes de Descritiva, de abordagem qualitativa 2022
utilizagao. e quantitativa.
Préticas de recrutamento e sele¢do em
restaurantes do Rio de Janeiro: Avaliando Qualitativa e exploratdria. 2023
lacunas entre teoria e pratica.
O uso de midias sociais no processo de R&S:
um estudo sobre a percep¢do e comportamento | Misto. 2023

Fonte: autoria propria, 2024.

Nesta revisdo foi possivel constatar o uso do método qualitativo como o mais utilizado

pelos autores para o desenvolvimento de suas pesquisas, e a maioria foi por meio de entrevistas
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com profissionais da area de RH. O que em consonancia com o pensamento de Flick (2018),
leva a uma compreensdo mais rica e contextualizada dos fendmenos relacionados ao
comportamento humano no ambiente organizacional.

No livro "Introducing Research Methodology: A Beginner's Guide to Doing a Research
Project” de Uwe Flick (2018), o autor explora o método qualitativo como uma abordagem
valiosa para investigar fendmenos sociais e humanos. O autor também enfatiza a flexibilidade
do método qualitativo, que permite aos pesquisadores adaptarem suas abordagens de acordo
com as necessidades especificas da pesquisa, incentivando uma abordagem reflexiva e
interativa ao longo do processo de pesquisa. Ele € baseado em técnicas de coleta de dados
descritivas, como entrevistas e observacoes. Essa abordagem possibilita um entendimento mais
profundo do assunto estudado, podendo desenvolver novas perspectivas do tema.

Atraveés dessa revisdo pode-se observar também a presenca de artigos acerca do tema
“Praticas de recrutamento e selegdo” nos tltimos anos. Pelo grafico 1, nota-se que no ano de
2019 ndo foi publicado nenhum artigo relacionado as praticas de recrutamento e selecdo de
pessoas relativos a empresas privadas, os artigos publicados nesse ano estavam relacionados a
administracao publica, por isso ndo foi incluido nessa revisao.

A auséncia de artigos relacionados as praticas de R&S em empresas privadas no ano de
2019 pode levar a alguns questionamentos: Houve uma mudanga significativa nas prioridades
de pesquisa ou interesses dos académicos e profissionais da area de Recursos Humanos que
levou a falta de interesse em investigar as praticas de recrutamento e sele¢do naquele ano?
Existe alguma razdo especifica que causou uma diminuicdo na producdo de pesquisas sobre
esse tema em empresas privadas durante o ano de 2019, como questdes econémicas, mudancas
legislativas ou tendéncias de mercado?

Gréfico 1 - artigos publicados ao longo dos ultimos anos.

Quantidade de publicagdes com o tema recrutamento e selecgio.

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: autoria propria, 2024.
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Dentre os artigos selecionados para esta revisdo, o ano de maior concentracdo de
publicacBes foi 2022. Isso se deve ao fato de que durante a pandemia 0s processos de
recrutamento e selecdo online se tornaram mais comuns, fazendo com que as empresas
tivessem que se adaptar na captacdo de novos talentos. O que ocasionou uma mudanca da forma
de recrutar, levando ao aumento de pesquisas relacionadas aos métodos de R&S que colaboram

para agilizar e aprimorar essas praticas.

Conforme afirmado por Caligiuri et al. (2020), a pandemia estimulou a implementacéo
de novas préaticas por meio da realidade virtual e ndo apenas modificou o local de trabalho, mas
também a maneira como as tarefas sdo realizadas. Dessa forma, as alteracfes decorrentes da
pandemia impulsionaram e aceleraram os processos digitais, levando aqueles que tinham
ocupacdes compativeis com o trabalho remoto a adotarem modelos digitais. Embora o trabalho
remoto tenha gerado algum estresse e impactos negativos, também trouxe beneficios positivos,
contribuindo para uma utilizagcdo mais eficaz e para o avanco dos canais digitais. E em seguida
o significado de cada pratica identificada nos artigos e como elas funcionam dentro do processo

de recrutamento e selecéo.
4.1 Préticas de recrutamento e selecao

Nesta secdo serdo apresentadas as praticas de recrutamento e selecédo relatadas em cada
artigo. Conforme o quadro 4 é possivel identificar as praticas de recrutamento e selecao

utilizadas pelos autores ao longo dos anos.

Quadro 4 - Préticas de R&S relatadas nos artigos da revisao.

PRATICAS DE R&S AUTOR(ES) ANO
Redes sociais Kroker, N.U.D.; Tonon, L.; Niada, A.C.M. 2018
Inteligéncia artificial Goes, H.J.; ltuassu, C.T.; Moura, L.R.C. 2018
Cybervetting Silva, M.M.M.; Silva, D.S.C. 2020
Inteligéncia artificial Neves, 1.B.S.; Santos, E.M. 2020
Soft Skills Zaia, . M.; Porto, R.M.; Ayres, M.T. 2021
Machine Learning Luz, A.M.; Bruning, C.; Walger, C.S. 2022
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Cocriacdo de valor e Marketing

digital Esmerio, T.C.S.; Brambilla, F.R. 2022
Programa Qe jovens talentos, o

S:ggg;;ﬂ?:fnzgogsrggizlista om | Rezende, AF.; Andrade, L.F.S. 2022
Engenharia e Geologia

LinkedIn e Cybervetting Blumen, D.; Cepellos, V.M. 2022
Gamificagdo Santos, S.A.; Trevisan, L.N.; Veloso, E.F.R. 2022

Bernardini, 1.S.; Christo, B.F.; Dalmau,

Selecdo por competéncias M.B.L. Junior, C.M.D. 2022
Indicagdo, entrega de curriculo, | \;.00a R R - Oliveira, LB, 2023
redes sociais e sites de vagas

Redes sociais e Cybervetting Toczek, J.C.; Peinado, J. 2023

Fonte: autoria prdpria, 2024.

Atraveés do quadro 4, pode-se observar que as praticas mais abordadas pelos artigos séo
as redes sociais e a Inteligéncia Artificial (1A). O surgimento das redes sociais no contexto da
tecnologia, vem avancando nas formas de comunicacdo por meio da internet. Hazelton e
Terhorst (2015) falam que a rede social é como uma tecnologia que deixa mais facil a
comunicacdo compartilnada por meio de informacBes postadas pelo usuario no ambiente
colaborativo. Dentre os modelos destacam-se as redes sociais mais utilizadas, que podem
incluir, Facebook, Twitter, LinkedIn, Instagram e YouTube, além de outros associados que

provocam as interac6es em rede através de uma base virtual (Hazelton; Terhorst, 2015).

4.1.1 Uso de redes sociais nos processos de recrutamento e selecao

A adesdo as plataformas de midias sociais pelas organizacbes € ponderada como
recursos, que melhoram seus processos e desempenho (Hanafizadeh; Shafia; Bohlin, 2021),
incorporando sua finalidade para a comunicagéo entre os trabalhadores e gestores (Martin,
Parry; Flowers, 2015). Retratada como importante ferramenta de networking para a GRH
(gestdo de recursos humanos) e para os processos de recrutamento e selecédo, essas redes atuam
como instrumentos valiosos na extragdo de informacdes sobre potenciais talentos (Laimer;
Giachini, 2015).

Conforme destacado por Lemes e Weschenfelder (2014), a integracdo da geragédo Y,
que emprega 0s meios digitais com grande frequéncia e sente a necessidade de estar

constantemente online, impBe as empresas a urgéncia e a indispensabilidade de empregar as
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redes sociais como parte da estratégia organizacional. Dentro desse cenario, pode-se afirmar
que os meios de comunicacdo social sdo empregados por recrutadores, selecionadores e
administradores em geral com dois objetivos primordiais: (1) como canal para anunciar vagas
e buscar candidatos e (2) como fonte de informagGes sobre potenciais candidatos ou
colaboradores atuais.

Muduli e Trivedi (2020) sugerem que 0s responsaveis pelo recrutamento adotem as
plataformas de midia social para conduzir o processo, uma vez que isso abarca 0S cinco
elementos da teoria da inovacdo, representando um aspecto crucial para aprimorar as préaticas
de recrutamento e selecdo. Uma pesquisa conduzida por Christensen (2017) chegou a
conclusdo de que os métodos de recrutamento online, especialmente através das redes sociais,
superam os métodos tradicionais em termos de eficécia e relagdo custo-beneficio. Ademais, 0s
softwares e o recrutamento eletrdnico proporcionam decisbes mais confiaveis, uniformes,
imparciais e equitativas. A inteligéncia artificial diminui a incerteza e o risco de falhas, ao
mesmo tempo em que agiliza o processo (Rozario et al., 2019).

E possivel notar que as redes sociais sdo usadas por individuos desempregados como
meio de manter suas conexdes sociais, visando facilitar seu retorno ao mercado de trabalho
(Feuls, Fleseler e Suphan, 2014), recorrendo, dessa maneira, a sistemas automatizados de
recomendacdo de candidatos (Freire e De Castro, 2021).

Por meio da ferramenta LinkedIn Recruiter, é viavel localizar candidatos, resultando
em uma economia de tempo significativa. O artigo de Blumen e Cepellos.(2022) traz alguns
resultados, como, a utilizacdo do LinkedIn abrange todos os niveis de cargos, desde 0s
operacionais até 0s mais estratégicos. Esta descoberta pode beneficiar os candidatos que estao
em busca de oportunidades, uma vez que evidencia a necessidade de possuirem um perfil nesta
rede social para aumentarem suas chances.

Uma pesquisa realizada em Porto Alegre revelou que a maioria dos gestores utilizam
redes sociais virtuais durante o recrutamento e selecdo com o objetivo de recrutar pessoas de
acordo com criterios como: sexo, idade, habilidades e interacdo social. Sdo usados
principalmente o Facebook, LinkedIn e Twitter (Lemes; Weschenfelder, 2014).

Pode-se observar que as redes sociais e a inteligéncia artificial sdo as praticas que mais
vem sendo utilizadas pelas empresas privadas, e apds o periodo da pandemia, a A vem sendo
bem mais comentada e estudada por pessoas de todas as areas, a fim de aprimorar as atividades
do trabalho. Com ela, é possivel automatizar os processos e identificar candidatos mais

adequados ao perfil da vaga. A desvantagem ¢ a falta de entendimento sobre algoritmos, se o
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sistema ndo for bem configurado pode acabar influenciando em decisfes que nao seria 0 mais
correto.

Como resultado dessa pratica, estudos recentes tém abordado o fendmeno do
Cybervetting, que esta relacionado ao fato de os recrutadores buscarem informagées online
para avaliar ou vetar candidatos para as vagas de emprego (Barkelaar; Harrison, 2017, p. 1).
Consequentemente, os candidatos passam a ser avaliados também pelo contetdo que
compartilham e pela maneira como se apresentam em suas plataformas de midia social
(Berkelaar; Scacco; Birdsell, 2015). O Cybervetting ndo é baseado em um processo
formalizado de coleta de dados, mas sim em uma espécie de "comunicacao extrativista”, sem
que os candidatos estejam plenamente cientes disso (Berkelaar, 2014, p. 479). No entanto,
trabalhos recentes mostram que os candidatos tém consciéncia de que o que compartilham em

suas midias sociais pode afetar sua trajetdria profissional.

4.1.2 Cybervetting

Quando se discute 0 uso de tecnologia e inteligéncia artificial nos processos de
recrutamento e selecdo, € importante abordar a pratica do cybervetting. Conforme apontado por
Berger (2015), o cybervetting esta relacionado ao emprego das redes sociais para compreender
0 comportamento dos colaboradores e o que eles compartilham sobre a empresa. No contexto
do recrutamento e selecdo, através das redes sociais, 0s recrutadores tém a oportunidade de
analisar os comportamentos dos candidatos fora do profissional, o que pode ser prejudicial ao
processo, uma vez que as pessoas podem agir de maneira diferente no trabalho e na vida pessoal
(Biberg, 2019).

Nesse sentido, o0 cybervetting emerge como uma maneira de obter uma variedade de
informacdes, que podem incluir aspectos familiares, atividades cotidianas, hobbies, opinides e
muito mais (Backman; Hedenus, 2019). Um dos principais objetivos do cybervetting é
minimizar contrataces inadequadas ou equivocadas, de maneira que possa contribuir ou
moldar os processos seletivos tradicionais (Biberg, 2019).

A analise das redes sociais pode fornecer insights sobre o comportamento dos
candidatos e auxiliar os recrutadores a tomarem decisdes mais seguras, no entanto deve ser
feita com cautela para respeitar a privacidade e evitar mas interpretacdes levando a praticas
distorcidas. Embora o cybervetting seja amplamente utilizado, ainda faltam evidéncias sobre
sua confiabilidade e padronizacdo nas informacdes disponiveis nas midias sociais (Biberg,
2019).
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Considerando que as pessoas respondem de maneiras diversas a diferentes contextos, o
respeito a privacidade deve ser um aspecto primordial a ser considerado. E recomendavel
também que as decisdes de contratagdo ndo se baseiam exclusivamente no contetdo das redes
sociais, pois dessa forma, os candidatos néo teriam a oportunidade de se defender em relacdo
as informac0es interpretadas pelos gestores. Portanto, € essencial estabelecer limites para evitar
praticas distorcidas ou equivocadas que possam influenciar nas tomadas de decisdo (Goes;
Ituassu; Moura, 2018).

Para inovar nos processos de recrutamento e selecdo é preciso investir em novas
tecnologias, o que influencia na identificacdo de candidatos e traz um resultado rapido e
eficiente (Jeske; Shultz, 2015; Laimer; Giachini, 2015; Hazelton; Terhorst; 2015).

4.1.3 Inteligéncia Artificial (1A)

A tecnologia esta se tornando cada vez mais presente nas operacdes diarias das
organizacOes, incluindo a Gestdo de Pessoas, que esta se adaptando a essa evolugdo. O
Recrutamento e Selecdo (R&S), como parte integrante da area, estd avancando para uma
completa digitalizacdo, com o desenvolvimento de técnicas baseadas em Inteligéncia Artificial
(1A) para lidar com as complexidades do processo de gerenciamento da forca de trabalho
moderna (Gulliford; Dixon, 2019).

A insercdo da 1A no processo de R&S trouxe padronizacgdo e objetividade na avaliagdo
dos candidatos, além de facilitar tarefas operacionais e repetitivas para os profissionais de RH
(Lopez, 2018). Essa tecnologia replica a atividade humana comumente adquirida, podendo até
mesmo chegar a suas proprias conclusées, melhorando a capacidade cognitiva humana ou
substituindo pessoas em tarefas ndo rotineiras (Panetta, 2019).

A automacdo de tarefas recorrentes e a agilidade na analise e identificacdo de
correlacdes entre dados sdo algumas das caracteristicas que fazem da IA uma ferramenta
extremamente valiosa para a tomada de decisdes nas empresas. O Gartner Group define a IA
como a aplicacéo de técnicas avangadas de analise l6gica, incluindo o aprendizado de maquina,
para esclarecer eventos, apoiar e automatizar decisdes e acdes organizacionais (Panetta, 2019).

A integracdo da Inteligéncia Artificial (1A) no processo de recrutamento e selecdo
trouxe diversas melhorias, como mencionado por Cassiano, Lima e Zuppani (2016), incluindo
sua atuacdo na triagem, identificacéo e avaliacdo de candidatos por meio de ferramentas online,

0 que modificou significativamente o processo devido aos impactos da transformacéo digital.
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A visdo social das tecnologias, como apontado por Eubanks (2018), esta
necessariamente moldada pelos valores culturais e politicos de seus criadores. Ferramentas
como o aprendizado de maquina podem simplesmente reforcar as desigualdades sociais, como
discriminacdo racial e de género. Para prevenir esses preconceitos, é importante que o
aprendizado seja “intencionalmente manipulado”, ou seja, projetado com responsabilidade e
submetido a testes rigorosos para eliminar vieses e promover a equidade.

Esses “vieses” geralmente retratam a cultura organizacional e podem ser incorporados
ao codigo de programacao durante o processo de aprendizado da méquina. A eficacia desses
cddigos depende da qualidade das entradas, que devem considerar critérios éticos e de justica
social. Embora a IA produza dados faceis de interpretar, suas analises sdo influenciadas pelos
preconceitos que podem estar presentes desde a programacéo inicial (Gulliford; Dixon, 2019).
Por exemplo, em uma empresa que historicamente contrata enfermeiros homens, brancos, de
meia idade e com pds-graduacdo, a IA tende a reproduzir esse padrdo, o que dificulta a
promocdo da diversidade.

A eficécia da IA em R&S depende da capacidade de ajustar e monitorar continuamente
0s sistemas para minimizar vieses e garantir decisdes justas. Estudos recentes sugerem que,
para maximizar os beneficios e minimizar os riscos, as organizaces devem adotar préaticas de
governanca robustas e garantir transparéncia nos processos algoritmicos (Binns et al., 2022).
Dessa forma, € possivel garantir que a integracao da IA no processo de selecdo ndo s otimiza

as operacdes, mas também contribui para um ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo.

4.1.4 Selecdo atraveés das soft skills (habilidades socioemocionais)

Nos Ultimos anos as soft skills, também conhecidas como habilidades comportamentais,
tém ganhado destaque, sendo consideradas essenciais para 0 mercado de trabalho e destacando-
se pela sua importancia para a aplicacdo e adaptacdo no ambiente profissional (Heckman;
Kautz, 2012). Os recrutadores estdo valorizando cada vez mais essas habilidades,
reconhecendo sua importancia para a eficacia no trabalho. Essas habilidades comportamentais,
que incluem competéncias como comunicacéo, trabalho em equipe e integridade, tém sido cada
vez mais valorizadas pelos recrutadores, refletindo uma mudanga no foco das avaliacGes
tradicionais de habilidades técnicas para um enfoque mais holistico das competéncias
interpessoais (Jones et al., 2017; Velasco, 2012). (Jones et al., 2017; Velasco, 2012).

Robles (2012) identifica como as principais soft skills valorizadas no ambiente de

trabalho: integridade, comunicacédo oral e trabalho em equipe. A globalizagéo e o aumento do
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uso de tecnologia tém gerado uma demanda ainda maior por habilidades de comunicacgéo e
interacdo social (Jones et al., 2017).

Robles (2012) define as competéncias interpessoais como habilidades profissionais
transferiveis entre diferentes ocupac@es e identifica as dez competéncias interpessoais mais
valorizadas no ambiente de trabalho: honestidade, habilidades de comunicacdo verbal, respeito,
comprometimento, mentalidade positiva, habilidades sociais, profissionalismo, adaptabilidade,
colaboracéo e ética profissional.

A crescente valorizagdo das soft skills no processo de recrutamento e selecdo €
evidenciada pela necessidade estratégica das organizacGes de garantir que seus colaboradores
ndo apenas possuam conhecimentos técnicos, mas também habilidades interpessoais cruciais
para 0 sucesso a longo prazo (Bravo; Lee; Won, 2013). A busca por essas habilidades nos
processos seletivos é justificada ndo apenas pela sua importancia estratégica, mas também pelo
alto custo e dificuldade de desenvolvé-las dentro da organizacdo (Bravo; Lee; Won, 2013).

A dificuldade e o custo associados ao desenvolvimento dessas competéncias dentro da
empresa justificam a énfase em sua identificacdo durante a selecdo de candidatos (Robles,
2012). Portanto, a integracdo das soft skills nas praticas de R&S nédo apenas melhora a eficacia
organizacional, mas também contribui para a formacéo de equipes mais coesas e adaptaveis,

alinhadas com os desafios contemporaneos do mercado de trabalho (Robles, 2012).

4.1.5 Machine Learning

O Machine Learning (ML), ou aprendizado de maquina, é um ramo da Inteligéncia
Artificial (IA). Uma distingdo fundamental entre a ML e os sistemas de tecnologia anteriores
reside na sua capacidade de adaptacdo ao receber mais dados, ela necessita de menos
intervencdo humana para efetuar ajustes especificos. Ela depende menos de especialistas
humanos, constituindo-se como uma compilacdo de algoritmos e técnicas empregados para
conceber sistemas que aprendem com dados (Raina et al, 2007; Vial, 2019).

Esses sistemas tém a habilidade de fazer previsdes ou inferir padrdes a partir dos dados
fornecidos. O ML é uma forma de 1A que concede aos computadores a habilidade de aprender
sem uma programacéao explicita, em outras palavras, é um subcampo da IA que utiliza métodos
estatisticos para que as maquinas aprendam por meio da experiéncia. O foco da aprendizagem
automatica concentra-se na elaboragcdo de programas de computador que podem se adaptar
diante de novos dados (Raina et al, 2007). Aplicagdes comuns e reconhecidas da ML incluem
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servigos que, mediante a analise de dados anteriormente acessados pela pessoa, identificam e
selecionam outros itens que correspondam a um padrao semelhante (Python, 2019).

O Machine Learning (ML) na Gestdo de Pessoas é aplicado de diversas formas para
melhorar os processos de Recursos Humanos. Aqui estdo algumas maneiras comuns de
utilizacao:

Recrutamento e Selecdo: Algoritmos de ML sdo empregados para analisar grandes

volumes de curriculos e identificar candidatos adequados de maneira eficiente. Este método é
mais eficaz do que os métodos tradicionais (Baptista, 2020; D'Costa; Dzidowski, 2020).

Analise de Desempenho: O ML ¢ utilizado para analisar dados de desempenho dos

funcionarios, identificar padrbes e tendéncias e prever o desempenho futuro (Baptista, 2020;
D'Costa; Dzidowski, 2020).

Além das questbes mencionadas, também ha um debate significativo nas pesquisas
sobre o uso de Inteligéncia Acrtificial (I1A) na automacédo dos processos de Gestdo de Pessoas,
que engloba discuss@es éticas relacionadas a possiveis casos de preconceito ou discriminagéo
e invasdao da privacidade dos usuarios (Cappelli; Tambe; Yakubovich, 2019; Huselid,;
Minbaeva, 2019; Reis; Graminho, 2019).

Em 2015, a Amazon divulgou publicamente aos seus consumidores e investidores que
um de seus softwares de Recrutamento e Selecdo (R&S), usado para contratacdes internas,
estava promovendo escolhas sexistas entre os candidatos, favorecendo candidatos do sexo
masculino e atribuindo pontuacdes mais baixas as candidatas do sexo feminino. Essa
ferramenta foi testada utilizando dados de perfis de cargos dos ultimos 10 anos da empresa (de
2004 a 2014), reproduzindo assim a preferéncia por candidatos do sexo masculino que refletia
a cultura da empresa (Reis; Graminho, 2019; Dastin, 2018).

A utilizacdo do Machine Learning (ML) na Gestdo de Pessoas tem demonstrado seu
potencial para transformar a forma como as organizacbes conduzem processos de
recrutamento, selecdo e analise de desempenho. Contudo, é crucial abordar os desafios éticos
associados a essas tecnologias, como preconceito e discriminacgdo, conforme evidenciado pelos
casos de softwares que reproduzem vieses historicos, como o incidente da Amazon (Dastin,
2018; Reis ; Graminho, 2019). A medida que o ML continua a evoluir e se integrar nas praticas
de Recursos Humanos, é essencial que as empresas adotem medidas para mitigar esses riscos
e garantir que suas ferramentas de 1A operem de maneira justa e transparente. A combinacao
de avancos tecnoldgicos com uma abordagem ética e responsavel pode maximizar os
beneficios do Machine Learning, promovendo um ambiente de trabalho mais eficiente e
inclusivo (Cappelli; Tambe; Yakubovich, 2019; Huselid; Minbaeva, 2019).
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4.1.6 Cocriacao de valor

Para que a procura por uma nova colocacdo profissional seja bem-sucedida, é necessario
que ocorra uma correspondéncia entre as expectativas do candidato e as exigéncias da empresa
(Gamonar, 2019). E essencial atender aos critérios, passar por diferentes fases do processo
seletivo, destacar-se na entrevista, concordar com os termos oferecidos, entre outros aspectos.
Além disso, tais procedimentos envolvem percepgdes e escolhas humanas, ou seja, estdo
amplamente ligados aos principios e a mentalidade empreendedora tanto da empresa quanto do
recrutador ao selecionar um determinado candidato.

No processo de recrutamento e selecdo, onde a consultoria pode cocriar entrevistas com
os candidatos, configurando questdes pertinentes para avaliar suas habilidades e competéncias.
Destaca-se a importancia do cliente como cocriador de valor, pois a oferta s6 tem valor quando
é utilizada e a experiéncia do cliente € essencial para determina-lo (Payne; Storbacka; Frow,
2008, p. 84).

A cocriacdo no recrutamento e selecdo envolve a colaboracgéo ativa entre a empresa
contratante e os candidatos durante o processo de sele¢do. Em vez de ser um processo unilateral
em que a empresa define os critérios e conduz as entrevistas de maneira isolada, a cocriacdo
permite que ambas as partes participem ativamente na definicdo dos requisitos da vaga, na
elaboracdo das etapas do processo seletivo e até mesmo na avaliagdo mutua. Dentro dessa
perspectiva, 0 conceito de valor ndo seria estabelecido unicamente pela empresa e transmitido
ao consumidor, mas sim co-criado através do envolvimento matuo entre cliente e empresa
(\Vargo; Lusch, 2004).

Assim sendo, a empresa ndo simplesmente entrega valor, mas sim proporciona o servico
e apresenta o valor potencial, o qual é co-criado com 0s usuérios. Portanto, estudos sobre
cocriacdo sao pertinentes, pois contribuem para a compreensdo de como os clientes se tornam

elementos ativos na relagdo, ndo sendo mais apenas alvos da empresa (Vargo; Lusch, 2004).

4.1.7 Gamificagéo

"Gamificagdo" foi um termo criado originalmente nos anos 80 pelo professor R. Bartle,
da Universidade de Essex, para descrever o processo de transformar algo que ndo é um jogo

em algo semelhante a um jogo. A gamificacdo ndo envolve necessariamente o uso de jogos ou
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games, mas sim a aplicacdo de componentes tipicos de jogos em outros contextos (McGonigal,
2011; Werbach; Hunter, 2020).

A utilizacdo da gamificacdo é altamente benéfica para os recrutadores, pois atrai um
grupo diversificado de candidatos e permite uma avaliagdo &gil das habilidades e competéncias
desejadas, como a gestdo do tempo, a criatividade, o pensamento inovador e a resolugédo de
problemas. Além disso, essa abordagem torna o0 processo mais participativo e aumenta o
engajamento dos participantes, uma vez que eles séo avaliados de forma automatizada e
continua durante as atividades gamificadas (Shree; Singh, 2019; Obaid et al., 2020).

De acordo com pesquisas de Joy (2017), a aplicacdo da técnica de gamificacdo no
contexto do processo de selecdo e recrutamento tem o potencial de criar uma simulacdo da
operacdo do candidato no ambiente organizacional, visto que envolve uma plataforma simulada
desse ambiente. Além disso, ela também auxilia na revelacdo de possiveis comportamentos e
habilidades de escolha por parte do candidato.

Alguns estudiosos descrevem a gamificacdo como uma ferramenta promissora para
transformar partes dos processos de gestdo de recursos humanos (Burke, 2015; Negrusa,
Sofica, Tutunea; Rus, 2015; Joy, 2017), incluindo os processos do subcampo de recrutamento
e selecdo, em etapas menores e gerenciaveis, com o intuito de engajar os candidatos ao longo
do processo. Essas etapas, concebidas como fases de um jogo, visam registrar o desempenho
de cada candidato de forma semelhante a um jogo, com atribui¢do de pontuacéo, conquistas e
classificagdo, mantendo o foco na performance individual de cada candidato e ndo em outros

fatores, como raca, experiéncia profissional ou formacao educacional (Negrusa et al., 2015).

4.1.8 Selecdo por competéncias

A selecdo por competéncias € um método constituido e extenso de recrutamento e
selecdo de pessoal, que se concentra na avaliacdo das habilidades, conhecimentos e
comportamentos especificos necessarios para um determinado cargo ou funcdo dentro de uma
organizacdo. Esse processo é baseado na identificacdo primeiramente das competéncias
essenciais para o cargo em questdo, por meio de uma anélise detalhada das responsabilidades
e requisitos do cargo (Gongalves, 2015).

A selecdo com base em competéncias ndo apenas facilita uma selecdo mais precisa e
eficiente de candidatos, mas também pode resultar em uma integracdo mais efetiva dos novos
membros da equipe e um desempenho mais gratificante no ambiente de trabalho (Guimaraes

et al., 2018). Ao alinhar as habilidades dos colaboradores com as exigéncias da empresa, esse
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método pode promover o desenvolvimento de equipes mais eficazes e comprometidas (Moraes
etal., 2016). Dessa maneira, a selecdo por competéncias nao se limita apenas a uma ferramenta
de recrutamento, mas também representa um recurso estratégico para 0 progresso e sucesso

organizacional.

4.1.9 Indicacdo, entrega de curriculo e site de vagas

A selecdo de candidatos pode ocorrer por meio de indicagdes internas ou redes sociais,
0 que proporciona ao recrutador um conhecimento prévio sobre o candidato. Essas indicacdes,
provenientes de pessoas de confiangca, conferem um peso adicional as recomendacdes,
aumentando a confianca dos indicados durante o processo seletivo, embora ndo garantam a
contratagdo (D'Avila; Régis; Oliveira, 2010).

A indicacdo de um candidato pode ser feita internamente ou via redes sociais, iSs0
influencia para que o recrutador tenha um conhecimento prévio sobre o candidato. Sem contar
que tem um peso que os gestores colocam nessas indicagdes vindas de pessoas de confianca.
Essas pessoas indicadas se sentem mais confiantes durante o processo seletivo, porém isso ndo
garante a contratacdo (D’avila; Régis; Oliveira, 2010).

Os sites para divulgacdo de vagas sdo ferramentas com acesso continuo a uma base de
incontaveis candidatos, diante de um valor pago pela empresa (Lin, 2010). A vantagem é a
facilidade em encontrar candidatos de outras regides e estados, e a desvantagem € a atracdo de
candidatos indesejados e que ndo tem relagdo com a vaga divulgada.

O método de selecdo utilizado inicialmente é a analise detalhada do curriculo, e para a
escolha ser mais assertiva € necessario também fazer uma busca de informacdes extras sobre o
candidato. Através da interpretacdo do curriculo, o recrutador cria uma imagem do candidato
(D’avila; Régis; Oliveira, 2010).

A proxima etapa é a entrevista que permite avaliar as habilidades e comportamento da
pessoa. Quanto mais estruturada for a entrevista, mais respostas confiaveis sdo obtidas e tem
uma validade maior em comparacdo a uma entrevista ndo estruturada. Segundo Marconi e
Lakatos (2017), este método é caracterizado pela padronizacgdo das perguntas e pela sequéncia
em que sdo feitas. As perguntas séo elaboradas anteriormente e seguem um roteiro predefinido,
fazendo com que todos os entrevistados respondam as mesmas questBes, facilitando a
comparacdo e analise dos dados coletados.

Antes de finalizar a contratacdo, também ¢ solicitado alguma referéncia de trabalho

anterior do candidato. Por fim, apds a contratacéo, é feito o acompanhamento durante o periodo
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de experiéncia (90 dias). Orientar e passar informagcfes ao novo funcionario € uma das
principais funcdes no processo de adaptacdo do mesmo.

Outro critério de selecdo que também pode ser utilizado € o histérico profissional. Com
relacdo a ele, Antunes e Demarco (2016) apontam como vantagem aquelas pessoas que nao
possuem experiéncia profissional, pois ndo tem vicios e proporciona uma facilidade em moldar
o funcionario de acordo com a cultura organizacional. Como desvantagem, eles trazem o tempo
gasto para ensinar as atividades, visto que ndo possuem experiéncia.

Além da analise de curriculos e das entrevistas, a verificacdo de referéncias e o
acompanhamento durante o periodo de experiéncia sdo etapas cruciais para a contratacao
eficaz. Segundo Marconi e Lakatos (2017), entrevistas estruturadas, com perguntas
padronizadas, oferecem respostas mais confiaveis e comparaveis, enquanto Antunes e
Demarco (2016) destacam que a auséncia de experiéncia prévia pode facilitar a adaptagéo a
cultura organizacional, embora exija mais tempo para treinamento. A combinacdo desses
critérios e métodos permite uma avaliacdo abrangente e eficaz dos candidatos, contribuindo

para a selecdo de profissionais que se alinhem com as necessidades e valores da organizagao.

4.1.10 Programa de jovens talentos, o Global Trainee Program e Programa Trainee
Especialista em Engenharia e Geologia

A crescente importancia dos programas de trainee na formacéo de talentos e promogéo
da diversidade nas empresas é evidenciada pelos casos do Magazine Luiza e da Vale S/A.
Ambos os programas, embora distintos em suas abordagens, destacam a relevancia de
iniciativas estratégicas na preparacdo de futuras liderancas e na construcdo de um ambiente
corporativo mais inclusivo. O Magazine Luiza, com seu programa direcionado exclusivamente
a pessoas negras, e a Vale S/A, com seu foco em equidade de género e diversidade, ilustram
como empresas podem utilizar esses programas ndo apenas para identificar e desenvolver
novos talentos, mas também para promover mudancas significativas em suas culturas
organizacionais.

A prética apresentada foi o programa de jovens talentos da Magazine Luiza, o Global
Trainee Program e o Programa Trainee Especialista em Engenharia e Geologia da Vale S/A.
O primeiro é um programa de treinamento oferecido por diversas empresas multinacionais para
recrutar e desenvolver jovens talentos do mundo todo, ele é projetado para fornecer uma
experiéncia préatica aos participantes. E buscam candidatos com habilidades notaveis e desejo

de crescer profissionalmente.
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Em 2020, o Magazine Luiza langou um programa de trainees exclusivamente para
pessoas negras, visando aumentar a diversidade racial em cargos de lideranca. O processo
seletivo gerou debates sobre racismo e "racismo reverso”, resultando em dendncias no
Ministério Publico do Trabalho. No entanto, as dentncias foram indeferidas, pois a iniciativa
é respaldada pela Constituicdo Federal e pelo Estatuto de Igualdade Racial.

Em 2021, o Magazine Luiza retomou a iniciativa de recrutamento exclusivo para
pessoas negras, abrindo inscricbes para o programa Jovens Talentos de 2022. O CEO,
Frederico Trajano, destacou que a decisdo de continuar a iniciativa foi motivada pela
necessidade de resolver a falta de liderancas negras na empresa, visando aumentar a
representatividade negra em cargos de lideranca, ja que apenas 16% das liderancas atuais séo
negras (Infomoney, 2021, s.p.).

Dado que as empresas contam diretamente com o desempenho de seus colaboradores
para permanecerem competitivas no mercado, é essencial que selecionem candidatos com
capacidades adequadas para uma estratégia especifica e para a cultura da organizacdo. Diante
dessa situacao, os programas de trainee surgem como ferramentas cruciais para cultivar novos
talentos.

O Global Trainee Program é um programa adotado também por multinacionais para
recrutar e desenvolver talentos, ele visa atrair graduados e jovens profissionais que tenham
potencial para o cargo de lideranca. O Programa Trainee Especialista em Engenharia e
Geologia é uma iniciativa desenvolvida por empresas do setor de engenharia, geologia ou areas
afins, com o objetivo de recrutar e desenvolver talentos nessas areas.

Em setembro de 2020, a Vale S/A abriu inscri¢bes para dois programas de trainee, a
empresa tem como meta destinar 50% das vagas preferencialmente a mulheres, como parte de
seu compromisso com a equidade de género e diversidade. A selecdo ocorre de forma oculta
até a ultima etapa, baseando-se exclusivamente no potencial e capacidade dos candidatos.
Dessa forma, ao escolher um conjunto variado de estagiarios através dos programas
disponiveis, procura-se assegurar que as futuras liderancas serdo igualmente diversas e
inclusivas (Estado de Minas, 2020, s.p.). Ao contrario do Magazine Luiza, que implementou
um programa exclusivo para pessoas negras, a abordagem da Vale S/A enfatiza a incluséo e
diversidade durante o processo seletivo, sem identificar repercussdes negativas.

Além das iniciativas mencionadas, € importante destacar que a implementacdo de
programas de trainee é uma estratégia amplamente adotada para cultivar e reter talentos,
alinhando-se as tendéncias globais de desenvolvimento de lideranca e diversidade. Tais

programas ndo apenas promovem a inclusdo e o desenvolvimento profissional de jovens
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talentos, mas também oferecem as empresas a oportunidade de moldar futuros lideres de acordo
com suas necessidades e valores corporativos.

Estudos demonstram que programas de trainee bem estruturados podem melhorar
significativamente a retencdo de talentos e o engajamento dos colaboradores, além de
proporcionar uma pipeline de futuros lideres com um entendimento profundo da cultura e dos
objetivos da empresa (Govaerts et al., 2020).

No contexto atual, onde a diversidade e a inclusdo sdo cada vez mais valorizadas, essas
iniciativas ndo s6 contribuem para uma forca de trabalho mais representativa, mas também para
a inovacgdo e a competitividade organizacional. Portanto, tanto o0 Magazine Luiza quanto a Vale
S/A estdo exemplificando como programas de trainee podem ser adaptados para atender a
diferentes objetivos e promover a transformagéo interna nas empresas.

Em sintese, a implementacdo de programas de trainee, como os do Magazine Luiza e
da Vale S/A, demonstra como estratégias de recrutamento e desenvolvimento podem ser
ajustadas para atingir objetivos especificos, como aumentar a diversidade e cultivar futuros
lideres. Esses programas ndo apenas ajudam a moldar a forca de trabalho conforme as
necessidades da empresa, mas também contribuem para um ambiente de trabalho mais
inclusivo e representativo. Estudos mostram que praticas bem estruturadas em programas de
trainee podem fortalecer a retencdo de talentos e o engajamento dos colaboradores,
promovendo maior inovacao e competitividade organizacional (Govaerts et al., 2020). Assim,
a pratica de programas de trainee se confirma como uma ferramenta estratégica valiosa para a
transformacdo interna das empresas e a formacdo de lideres alinhados com as tendéncias e

valores contemporaneos.
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5. CONCLUSOES

Neste trabalho, foram selecionados artigos publicados nos anais da ANPAD e do
SEMEAD entre 2018 e 2023 que abordam o tema "Recrutamento e Sele¢do". A selecdo dos
artigos foi feita a partir de palavras-chave especificas, buscando capturar as praticas de
recrutamento e selecdo utilizadas por empresas privadas durante esse periodo. Esses artigos
foram fundamentais para a construcéo de uma viséo abrangente das tendéncias e metodologias
predominantes na area de Recursos Humanos, especialmente no que se refere ao recrutamento
e selecdo de talentos.

A andlise dos artigos selecionados permitiu identificar diversas praticas de
recrutamento e selecdo que estdo sendo aplicadas no ambiente corporativo. Entre essas praticas,
destacam-se 0 uso crescente de tecnologias como inteligéncia artificial, machine learning, e a
gamificacdo dos processos seletivos. Essas ferramentas tém se mostrado eficazes na otimizacao
dos processos de recrutamento e selecdo, permitindo uma melhor avaliacdo dos candidatos e
uma maior eficiéncia nas contratacoes.

As pesquisas apresentadas nos eventos da ANPAD e do SEMEAD oferecem insights
valiosos para 0 aprimoramento das praticas de recrutamento e selecdo nas empresas privadas.
As inovacdes tecnoldgicas destacadas, como o uso de redes sociais e o cybervetting, permitem
uma triagem mais precisa dos candidatos, enquanto a cocriacdo de valor e a selegdo por
competéncias promovem uma maior adequacao entre os perfis dos candidatos e as necessidades
das empresas. Dessa forma, as empresas podem melhorar seus processos seletivos, garantindo
a contratacdo de profissionais mais alinhados com seus valores e objetivos estratégicos.

O cenario atual das publicacdes sobre recrutamento e sele¢cdo nas empresas privadas
revela um foco crescente na adocdo de praticas inovadoras e tecnoldgicas. As tendéncias
indicam que as empresas buscam processos seletivos mais dinamicos, inclusivos e capazes de
identificar talentos que tragam valor agregado para a organizacéao.

O problema de pesquisa proposto foi a investigacdo das praticas de recrutamento e
selecdo utilizadas pelas empresas privadas, conforme registrado nos anais dos eventos da
ANPAD e SEMEAD. A pesquisa respondeu adequadamente a esse problema ao mapear as
praticas mais relevantes e atuais adotadas por empresas privadas, demonstrando uma clara
tendéncia de modernizacao e integracdo tecnoldgica nos processos de recrutamento e selecao.

Sugere-se, para trabalhos futuros, a realizacdo de estudos empiricos que investiguem a
eficacia das préticas de recrutamento e selecdo identificadas nesta pesquisa em diferentes

setores econdémicos. Alem disso, recomenda-se explorar a percepcao dos candidatos acerca do
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uso de tecnologias avancadas, como inteligéncia artificial e aprendizado de maquina, nos
processos seletivos. Outra linha de pesquisa que se apresenta como promissora € a analise do
impacto dessas préaticas em indicadores de desempenho organizacional, tais como retencéo de
talentos e satisfacdo dos colaboradores.

Esta pesquisa apresenta algumas limitagdes. A principal limitacdo € a restricdo as
publicacBes dos anais da ANPAD e SEMEAD, o que pode ter limitado a diversidade de préaticas
de recrutamento e selecéo analisadas. Além disso, o foco exclusivo em artigos publicados entre
2018 e 2023 pode ndo refletir integralmente a evolucdo histérica dessas préaticas. Pesquisas
futuras poderiam considerar uma analise mais ampla, incluindo outros eventos académicos e
publicacGes de diferentes periodos, para fornecer uma visdo mais completa.

As conclusdes destacam a crescente adocdo de inovagdes tecnoldgicas que tém
transformado os processos de captacdo de talentos, tornando-os mais eficientes e alinhados as
demandas do mercado moderno. Contudo, essas inovacdes também trazem desafios, como a
necessidade de garantir que 0s processos sejam éticos, transparentes e inclusivos. O trabalho
sugere que, para continuar competitivas, as empresas devem ndo apenas adotar essas
tecnologias, mas também integré-las de forma a fortalecer a equidade e a diversidade no
ambiente corporativo. A pesquisa contribui para o campo de gestdo de pessoas ao fornecer
insights sobre as tendéncias atuais e oferece uma base sélida para estudos futuros que possam

aprofundar a andlise de préaticas emergentes no recrutamento e selecgéo.
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