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Resumo

O recrutamento e a selecdo de pessoas constituem processos relevantes para a gestdo de pessoas,
uma vez que estdo relacionados a identificagdo, atragao e escolha de profissionais para compor as
equipes das organizacdes. A qualidade dessas praticas pode repercutir sobre aspectos
relacionados a adequagdo entre pessoas e fungdes, formacdo das equipes, desempenho
profissional, permanéncia dos trabalhadores e alcance dos objetivos organizacionais. Nesse
contexto, o presente trabalho tem como objetivo analisar, por meio de uma revisao bibliografica,
de que maneira os processos de recrutamento e selecdo de pessoas podem influenciar o
desempenho das organizagdes, considerando aspectos relacionados as competéncias
profissionais, a adequacao pessoa-trabalho, aos critérios e instrumentos utilizados nos processos
seletivos, as transformagdes tecnoldgicas e as praticas posteriores de gestdo de pessoas. A
pesquisa caracteriza-se como bibliografica, de abordagem qualitativa e de carater exploratdrio e
descritivo, fundamentada na andlise de produ¢des cientificas e obras relacionadas a tematica.
Foram considerados estudos que abordam recrutamento, sele¢do, entrevistas, competéncias,
adequagdo pessoa-trabalho e desempenho organizacional, priorizando publicagdes recentes e
incorporando referéncias classicas necessarias a compreensao conceitual do tema. A andlise da
literatura indica que processos seletivos estruturados, baseados em critérios coerentes com as
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exigéncias das funcdes e apoiados por instrumentos adequados de avaliagdo, podem contribuir
para uma melhor correspondéncia entre profissionais e necessidades organizacionais. Entretanto,
os resultados também evidenciam que o desempenho organizacional ndo pode ser atribuido
exclusivamente ao recrutamento e a selecdo, pois envolve fatores relacionados a integragao,
desenvolvimento, lideranga, aprendizagem, condi¢des de trabalho, politicas de gestdo de pessoas
e permanéncia dos profissionais. Conclui-se que recrutamento e selecdo devem ser
compreendidos como componentes de uma perspectiva mais ampla e estratégica da gestdo de
pessoas, na qual a qualidade da decisdo de contratacdo se articula as demais praticas
organizacionais.

Palavras-chave: Recrutamento; Selecdo de pessoas; Gestdo de pessoas; Desempenho
organizacional; Competéncias profissionais.

Abstract

Recruitment and selection are relevant processes in people management, as they are related to
identifying, attracting, and choosing professionals to compose organizational teams. The quality
of these practices may affect aspects related to person-job fit, team formation, professional
performance, employee retention, and the achievement of organizational objectives. In this
context, this study aims to analyze, through a bibliographic review, how recruitment and selection
processes may influence organizational performance, considering aspects related to professional
competencies, person-job fit, criteria and instruments used in selection processes, technological
transformations, and subsequent people management practices. The research is characterized as
bibliographic, with a qualitative approach and exploratory and descriptive purposes, based on the
analysis of scientific publications and works related to the subject. Studies addressing
recruitment, selection, interviews, competencies, person-job fit, and organizational performance
were considered, prioritizing recent publications while incorporating classical references
necessary for the conceptual understanding of the topic. The literature analysis indicates that
structured selection processes, based on criteria consistent with job requirements and supported
by appropriate assessment instruments, may contribute to a better alignment between
professionals and organizational needs. However, the findings also indicate that organizational
performance cannot be attributed exclusively to recruitment and selection, since it involves
factors related to onboarding, professional development, leadership, learning, working
conditions, people management policies, and employee retention. It is concluded that recruitment
and selection should be understood as components of a broader and strategic approach to people
management, in which the quality of hiring decisions is articulated with other organizational
practices.
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1 Introducao

As organizagdes contemporaneas estdo inseridas em um ambiente caracterizado por
transformagdes econdmicas, tecnologicas e sociais que modificam continuamente a maneira
como o trabalho ¢ organizado e desenvolvido. Nesse contexto, a gestdo de pessoas assume papel
relevante, uma vez que os resultados organizacionais dependem, entre outros fatores, da
capacidade de reunir profissionais cujos conhecimentos, habilidades e caracteristicas sejam
compativeis com as necessidades das atividades desenvolvidas. Para Chiavenato (2014), a gestao
de pessoas envolve um conjunto articulado de processos relacionados a entrada, aplicagdo,
desenvolvimento, manutencdo e acompanhamento das pessoas nas organizacdes, situando o
recrutamento e a sele¢do entre os processos fundamentais para a composicao das equipes.

O recrutamento e a selecdo constituem etapas distintas, embora diretamente relacionadas.
O recrutamento estd associado a atracdo de candidatos potencialmente interessados em
determinada oportunidade, enquanto a selecdo envolve a utilizacdo de critérios e instrumentos
destinados a subsidiar a escolha entre os candidatos disponiveis. Chiavenato (2014) estabelece
essa diferenciacdo e evidencia que os dois processos precisam ser compreendidos de forma
articulada, pois a qualidade da selecao depende, em parte, da qualidade do universo de candidatos
alcancado pelo recrutamento. A proposta original deste trabalho também parte dessa distingdo ao
considerar recrutamento e sele¢do como processos complementares de entrada de pessoas nas
organizagoes.

A definicao adequada do perfil profissional constitui outro elemento importante desse
processo. Moreira (2017) argumenta que a gestdo estratégica do recrutamento e da selecdo exige
compreensdo das necessidades organizacionais, definicdo do perfil requerido e escolha de
procedimentos compativeis com a func¢do. Dessa forma, a contratagdo ndo deve comegar somente
com a divulgagdo de uma vaga ou com a realizagdo de uma entrevista, mas com a compreensao
das atividades que serdo desempenhadas, das competéncias necessarias e das caracteristicas do
contexto organizacional. Essa perspectiva permite compreender que decisdes tomadas nas
primeiras etapas podem repercutir sobre as etapas posteriores.

A relagdo entre selecdo e desempenho, entretanto, ndo deve ser compreendida como
automatica. Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005), em uma meta-analise sobre
adequacdo entre individuo e trabalho, organizagdo, grupo e supervisor, identificaram relagoes
entre diferentes formas de adequagdo e resultados profissionais. Isso significa que a
compatibilidade entre pessoa e funcao pode constituir uma dimensao relevante da contratagao,
mas ndo permite afirmar que um processo seletivo seja capaz de prever integralmente o



desempenho futuro. O profissional, depois de contratado, passa a atuar em determinado contexto,
submetido as condicdes de trabalho, lideranca, aprendizagem, integracdo e relagdes estabelecidas
na organizagao.

A transformacdo tecnologica também alterou os processos de recrutamento e selecdo.
Plataformas digitais, entrevistas remotas e sistemas informatizados ampliaram as possibilidades
de divulgacdo de oportunidades e de interagdo entre organizagdes e candidatos. Santos et al.
(2023) analisaram o processo remoto de recrutamento e selecdo e discutiram perspectivas e
desafios decorrentes dessa transformacdo, demonstrando que a utilizacdo de recursos
tecnologicos modifica procedimentos, mas ndo elimina a necessidade de critérios claros e
instrumentos compativeis com aquilo que se pretende avaliar.

Estudos recentes aprofundam essa discussao. Minja (2024), ao investigar a National
Housing Corporation, na Tanzania, analisou a relagcdo entre praticas de recrutamento e seleg¢do e
desempenho organizacional a partir de dados coletados com 76 empregados. O estudo considerou
recrutamento e sele¢cdo conjuntamente com treinamento, desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho, evidenciando que a relagdo entre praticas de gestdo de pessoas e desempenho deve
ser compreendida de maneira ampla e contextualizada.

Da mesma forma, Wingate, Bourdage e Steel (2025) realizaram uma meta-analise de 37
estudos, envolvendo 30.646 participantes, sobre a validade de entrevistas de emprego para avaliar
dimensdes especificas do desempenho. Os autores encontraram evidéncias de que entrevistas
podem apresentar capacidade preditiva para desempenho de tarefas e desempenho contextual,
destacando ainda a importancia de procedimentos estruturados de avaliagdo.

A proposta do presente estudo se estabelece como eixo de investigagao a relagdo entre os
processos de recrutamento e selecdo, a escolha dos profissionais, as competéncias, a rotatividade
e a gestdo de pessoas.

A presente proposta delimita a investigacdo de maneira mais precisa: pretende analisar
como a literatura cientifica relaciona as praticas de recrutamento e selecdo ao desempenho
organizacional, considerando a definicao do perfil da vaga, as modalidades de recrutamento, os
critérios e instrumentos de selecdo, a gestdo por competéncias, a adequacdo pessoa-trabalho, as
tecnologias aplicadas ao processo e as praticas posteriores a contratacdo. Essa delimitagdo
impede que o estudo atribua exclusivamente ao recrutamento e a selecdo fendmenos que também
dependem de outras dimensdes da gestdo de pessoas.

Diante do contexto apresentado, estabelece-se como problema de pesquisa: De que
maneira os processos de recrutamento e selecdo de pessoas podem influenciar o desempenho das
organizagdes, segundo as evidéncias disponiveis na literatura cientifica?

Ademais, justifica-se, inicialmente, pela importancia das pessoas para o funcionamento
das organizagdes. Chiavenato (2014) compreende a gestdo de pessoas como area que articula



processos fundamentais relacionados a entrada, desenvolvimento e permanéncia dos
trabalhadores. Nesse sentido, investigar recrutamento e sele¢do permite compreender uma etapa
inicial da relagdo entre individuo e organizagao e seus possiveis desdobramentos para a formagao
das equipes.

A pesquisa também apresenta relevancia administrativa porque decisdes inadequadas de
contratagdo podem produzir dificuldades de adaptacdo, necessidade de substituicdo e custos
relacionados a novos processos seletivos. Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005)
demonstram que a adequagdo entre pessoa ¢ trabalho apresenta relacdes com diferentes
resultados profissionais, tornando pertinente investigar como os critérios utilizados antes da
contratacdo podem se relacionar com acontecimentos posteriores.

Do ponto de vista académico, a investigagdo permite articular autores classicos da gestao
de pessoas e da psicologia organizacional com pesquisas contemporaneas sobre selecdo. Schmidt
e Hunter (1998), Campion, Pursell e Brown (1988) e, mais recentemente, Wingate, Bourdage e
Steel (2025), apresentam contribui¢des relacionadas a validade e a estruturagdo dos métodos de
selecdo, possibilitando uma analise que ultrapassa a descri¢do de técnicas.

A relevancia pratica decorre da possibilidade de reunir elementos que auxiliem gestores
na compreensdo dos fatores envolvidos em decisdes de contratacdo. Moreira (2017) relaciona a
gestdo estratégica do recrutamento e da selecdo a definicdo do perfil profissional e a escolha de
procedimentos adequados, indicando que a qualidade da contratagdo estd relacionada ao
planejamento do processo.

O estudo também se justifica diante das transformagdes tecnologicas que atingem a gestao
de pessoas. Santos et al. (2023) demonstram que processos remotos modificam praticas de
recrutamento e selecdo, trazendo possibilidades e desafios. Dessa forma, compreender como a
tecnologia pode apoiar o processo sem substituir critérios técnicos torna-se pertinente para
organizacdes que utilizam ferramentas digitais.

Por fim, a pesquisa ¢ relevante porque evita uma interpretacao simplificada da relacao
entre contratacdo e desempenho. Freitas et al. (2022) demonstram que politicas de recursos
humanos e oportunidades de aprendizagem também se relacionam a inten¢ao de rotatividade,
indicando que os resultados posteriores a contratagdo sdo influenciados por multiplos fatores.
Assim, o estudo pretende contribuir para uma compreensdo mais sistémica da relacdo entre
recrutamento, selecao e desempenho organizacional.

Considerando o carater bibliografico da pesquisa, formula-se como hipotese de trabalho:
H1 — Processos de recrutamento e selecdo planejados, baseados na definicdo adequada do perfil
da vaga, em critérios coerentes € em instrumentos compativeis com as caracteristicas que se
pretende avaliar, tendem a favorecer a formagdo de equipes mais alinhadas as necessidades
organizacionais e, consequentemente, podem contribuir para melhores condi¢des de desempenho
organizacional.



Essa hipotese nao pressupde uma relagdo causal absoluta. Kristof-Brown, Zimmerman e
Johnson (2005) demonstram relagdes entre adequagdo e resultados profissionais, enquanto Freitas
et al. (2022) evidenciam a participacdo de outras praticas de gestdo de pessoas em resultados
relacionados a permanéncia. Portanto, a hipotese serd discutida como uma proposi¢ao orientadora
e ndo como uma afirmag¢ao deterministica.

Diante disso o objetivo geral se d4 em Analisar, por meio de revisdo bibliografica, de que
maneira os processos de recrutamento e sele¢do de pessoas podem influenciar o desempenho
organizacional, considerando competéncias, adequagdo pessoa-trabalho, critérios de selecao,
tecnologias aplicadas e praticas de gestdo de pessoas posteriores a contratagdo. Os objetivos
especificos sdo: a) Diferenciar os conceitos e as etapas de recrutamento e selegdo de pessoas; b)
Identificar as principais modalidades e estratégias utilizadas nos processos de recrutamento; c)
Analisar os critérios e instrumentos utilizados na selecdo de profissionais; d) Discutir a
contribuicdo da gestdo por competéncias e da adequacdo pessoa-trabalho para as decisdes de
contratacdo; e) Investigar as relagdes identificadas na literatura entre recrutamento, selecdo,
desempenho organizacional e rotatividade; f) Analisar as transformagdes provocadas pelo uso de
tecnologias digitais nos processos de recrutamento e selecdo; g) Identificar os limites da
influéncia do recrutamento e da selecdo, considerando outras praticas de gestao de pessoas que
interferem no desempenho apds a contratagao.

2 Revisao da Literatura

2.1 Gestao de pessoas e formaciao das equipes organizacionais

A gestdo de pessoas constitui um campo fundamental para compreender a relagdo entre
trabalhadores e organizagdes. Chiavenato (2014) apresenta a gestdo de pessoas como um
conjunto de processos relacionados a provisdo, aplicacdo, desenvolvimento, manutencdo e
monitoramento das pessoas. Dentro dessa perspectiva, recrutamento e selecdo representam
processos de provisdo, pois estdo diretamente relacionados a entrada de novos profissionais na
organizagao.

A formagao das equipes ndo pode ser reduzida ao preenchimento quantitativo de vagas.
Moreira (2017) sustenta que o recrutamento e a selecdo devem estar associados as necessidades
estratégicas da organizacdo, o que exige identificar previamente o perfil profissional necessario.
Assim, a gestdo de pessoas passa a considerar ndo apenas a disponibilidade de candidatos, mas a
correspondéncia entre as caracteristicas dos profissionais e as demandas concretas da
organizacao.

A adequacgdo entre individuo e trabalho também constitui dimensdo importante.
Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005) identificaram, em meta-analise, relacdes entre



diferentes formas de adequacdo e resultados profissionais. A adequagdo pessoa-trabalho refere-se
a correspondéncia entre as caracteristicas do individuo e as exigéncias da atividade, enquanto
outras dimensdes envolvem a organizagdo, 0 grupo € a Supervisao.

A discussao sobre competéncias amplia a compreensao das caracteristicas que podem ser
observadas durante a selegdo. Spencer e Spencer (1993) associam competéncias a caracteristicas
individuais relacionadas ao desempenho em determinadas situagdes profissionais. Essa
perspectiva permite compreender que a formacao académica e a experiéncia sdo importantes, mas
podem ser complementadas pela andlise de conhecimentos, habilidades e outros atributos
relevantes para a fungao.

Knapik (2008) também destaca a importdncia das competéncias técnicas e
comportamentais na gestao de pessoas. A consideracao desses elementos pode contribuir para
uma avaliagdo mais proxima das demandas efetivas do cargo. Dessa forma, o processo seletivo
tende a ser mais coerente quando aquilo que se procura nos candidatos esta diretamente
relacionado as atividades que serdo desenvolvidas.

A formagao das equipes, portanto, deve ser compreendida como resultado de um processo
articulado entre necessidades organizacionais, caracteristicas dos candidatos e condi¢gdes do
ambiente de trabalho. Minja (2024) reforca essa perspectiva ao analisar recrutamento e sele¢ao
conjuntamente com treinamento, desenvolvimento e avaliacio de desempenho em estudo
realizado na National Housing Corporation da Tanzania.

2.2 Recrutamento de pessoas: modalidades e estratégias

O recrutamento corresponde a etapa destinada a atrair candidatos para determinada
oportunidade. Chiavenato (2014) diferencia o recrutamento da sele¢do ao associar o primeiro a
busca e atragdo de candidatos e o segundo a escolha daqueles que apresentam maior
correspondéncia com a vaga. Essa diferenciagao ¢ essencial para compreender que a qualidade da
selecdo também depende da qualidade do universo de candidatos alcangado.

O recrutamento interno utiliza profissionais que j& pertencem a organizacdo, enquanto o
externo procura candidatos disponiveis no mercado. O recrutamento misto combina essas
possibilidades. Chiavenato (2014) ressalta que ndo existe modalidade universalmente adequada,
sendo necessario considerar as caracteristicas da vaga, os profissionais disponiveis e as
necessidades organizacionais.

Ainda, pode favorecer o aproveitamento de profissionais que ja conhecem a cultura e os
processos organizacionais. Entretanto, sua utilizacdo ndo deve ser automatica. Moreira (2017)
destaca que a gestdo estratégica exige compreender a necessidade existente e definir o perfil
requerido antes de estabelecer os procedimentos de atragdo.



O recrutamento externo amplia o universo potencial de candidatos e pode permitir o
acesso a conhecimentos e experiéncias que ndo estejam disponiveis internamente. Cardoso
(2018) relaciona a atragdo de profissionais ao alcance dos objetivos organizacionais, indicando
que a formagao das equipes pode produzir consequéncias para além do encerramento do processo
seletivo.

As tecnologias digitais modificaram as possibilidades de recrutamento. Santos et al.
(2023) analisaram processos remotos ¢ identificaram perspectivas e desafios relacionados a
utilizagao de recursos tecnologicos. A tecnologia pode ampliar o alcance das vagas e facilitar a
organizacdo das informagdes, mas ndo substitui a defini¢cdo dos critérios necessarios a avaliagdo
dos candidatos.

Minja (2024) identificou relagdo entre praticas de recrutamento e sele¢ao e desempenho
organizacional em seu estudo da National Housing Corporation, utilizando dados de 76
empregados. A autora, entretanto, examinou também treinamento, desenvolvimento e avaliacao
de desempenho, reforcando a necessidade de compreender o recrutamento como parte de um
conjunto mais amplo de praticas de gestao de pessoas.

2.3 Selecao de pessoas e instrumentos de avaliacao

A selecdo procura apoiar a tomada de decisdo sobre qual candidato apresenta maior
compatibilidade com determinada fun¢do. Chiavenato (2014) apresenta entrevistas, testes,
avaliagdes de conhecimento e outros procedimentos como instrumentos que podem ser utilizados
conforme aquilo que se deseja avaliar. Portanto, a selecdo deve ser planejada a partir dos critérios
definidos para a vaga.

Schmidt e Hunter (1998) demonstraram, a partir de extensa revisdo da literatura, que
diferentes métodos de sele¢do apresentam diferentes niveis de validade e utilidade para prever
resultados profissionais. Essa contribui¢do ¢ relevante porque evidencia que ndo basta utilizar
qualquer instrumento; ¢ necessario compreender sua finalidade e sua capacidade de produzir
informagdes pertinentes.

Campion, Pursell e Brown (1988) destacaram a importincia da estruturacdo das
entrevistas de emprego. A defini¢do prévia das perguntas, critérios e procedimentos de avaliagdo
pode aumentar a consisténcia das decisdes. A estruturagdo nao elimina o julgamento humano,
mas pode reduzir a dependéncia de impressodes subjetivas produzidas durante a interacao.

A literatura mais recente mantém a preocupacao com a validade das entrevistas. Wingate,
Bourdage e Steel (2025) analisaram 37 estudos com 30.646 participantes e identificaram
evidéncias de validade das entrevistas para dimensdes de desempenho de tarefas e desempenho



contextual. O estudo também apontou beneficios de procedimentos mais estruturados de
pontuacdo, especialmente para a avaliagdo do desempenho contextual.

Os resultados de Wingate, Bourdage e Steel (2025) sdo especialmente importantes para
esta pesquisa porque demonstram que a discussdo contemporanea ndo deve tratar “a entrevista”
como instrumento homogéneo. Diferentes formatos e procedimentos podem produzir resultados
distintos, sendo importante alinhar o que se pretende avaliar as caracteristicas do método
utilizado.

Baumgartner et al. (2024) também destacam a importancia da preparacdo dos
profissionais responsdveis pelas entrevistas estruturadas. A pesquisa analisou a aceitacdo desse
tipo de entrevista e discutiu componentes de treinamento relacionados a reducao de erros de
avaliagdo, compreensdo dos requisitos do cargo e analise das respostas. Dessa forma, a qualidade
do instrumento depende também da maneira como ele ¢ aplicado.

2.4 Competéncias e adequacao pessoa-trabalho

A gestdo por competéncias procura aproximar as caracteristicas observadas nos
profissionais das demandas concretas do trabalho. Spencer e Spencer (1993) compreendem
competéncia como caracteristica individual relacionada ao desempenho em determinado
contexto. Essa abordagem permite ampliar a analise para além de diplomas e experiéncias
profissionais.

Knapik (2008) diferencia elementos técnicos e comportamentais no campo da gestdao de
pessoas. Essa diferenciacao ¢ relevante porque determinados cargos podem exigir conhecimentos
especificos, enquanto outros demandam capacidade de relacionamento, comunicacao, resolucao
de problemas ou tomada de decisdo. O processo seletivo deve, portanto, selecionar os critérios de
acordo com as caracteristicas efetivamente necessarias.

A adequacdo pessoa-trabalho constitui outro elemento importante. Kristof-Brown,
Zimmerman ¢ Johnson (2005) identificaram relagdes entre a adequacdao e resultados como
desempenho e permanéncia. Isso fornece sustentagdo para compreender que a correspondéncia
entre profissional e fun¢do pode contribuir para condi¢des mais favoraveis apos a contratagao.

Barrick e Parks-Leduc (2019) ampliam a analise ao discutir a sele¢do para adequagao. A
perspectiva considera que o profissional ndo esta relacionado somente as tarefas do cargo, mas
também ao contexto organizacional. Dessa forma, a selecdo pode envolver caracteristicas
individuais e aspectos do ambiente no qual o trabalho seré realizado.



Entretanto, a adequagdo ndo representa garantia de desempenho. Kristof-Brown,
Zimmerman ¢ Johnson (2005) demonstram associagdes, € nao uma capacidade absoluta de
previsdo. Apds a contratagdo, fatores como lideranga, treinamento, relagdes de equipe e
condigdes de trabalho podem alterar significativamente a maneira como o profissional
desempenha suas atividades.

Consequentemente, a gestdo por competéncias deve ser compreendida como instrumento
de apoio a decisdo. Spencer e Spencer (1993), Knapik (2008) e Barrick e Parks-Leduc (2019)
permitem compreender que critérios relacionados ao trabalho podem tornar a avaliagdo mais
coerente, mas nao eliminam as incertezas inerentes a qualquer decisdo realizada antes de o
desempenho efetivo poder ser observado.

2.5 Recrutamento e selecio como praticas estratégicas

A perspectiva estratégica compreende recrutamento e selecdo como processos vinculados
as necessidades da organizacdo. Moreira (2017) destaca a importancia de compreender o perfil
requerido, estabelecer procedimentos adequados e relacionar as decisdes de contratagdo aos
objetivos organizacionais.

Essa perspectiva significa abandonar a ideia de que o objetivo principal ¢ simplesmente
preencher uma vaga rapidamente. Quando a organizagdo define claramente o trabalho, as
competéncias necessarias € os critérios de avaliacdo, cria condigdes para que a decisdo seja
fundamentada em informacodes relacionadas a fungao.

Chiavenato (2014) contribui para essa compreensao ao apresentar a gestdo de pessoas
como conjunto articulado de processos. Recrutamento e selegdo ndo constituem atividades
isoladas, mas partes de um sistema que envolve posteriormente aplicacdo, desenvolvimento,
manuten¢do e acompanhamento das pessoas.

Os estudos empiricos recentes também reforcam a dimensado estratégica. Minja (2024)
encontrou relacdo entre recrutamento e selecdo e desempenho organizacional em contexto
especifico, considerando também treinamento, desenvolvimento e avaliacdo de desempenho. Isso
reforca a ideia de que o impacto das praticas de contratacdo precisa ser interpretado em conjunto
com outras praticas de gestao.

Nipa, Fuad e Hasan (2024) investigaram a relagdo entre recrutamento, selecdo e
desempenho no setor de BPO em Bangladesh, utilizando entrevistas semiestruturadas com 30
profissionais de recursos humanos e gestores. O estudo evidencia a importancia das estratégias,
desafios e resultados associados aos processos de contratagao naquele setor especifico.

Assim, a dimensdo estratégica do recrutamento e da selecdo ndo estd necessariamente
relacionada a complexidade ou a quantidade de etapas. Moreira (2017) permite compreender que



o elemento central ¢ a coeréncia entre necessidade, perfil, critérios e instrumentos. Uma
organizagdo pode possuir um processo relativamente simples e, ainda assim, estrutura-lo de
maneira coerente com sua realidade.

2.6 Desempenho organizacional, permanéncia e rotatividade

O desempenho organizacional resulta da interacdo de diversos fatores e ndo pode ser
atribuido exclusivamente aos processos de contratagdo. Chiavenato (2014) compreende a gestdo
de pessoas como sistema composto por diferentes processos, enquanto Freitas et al. (2022)
demonstram a importidncia das politicas de recursos humanos e das oportunidades de
aprendizagem para a intencdo de rotatividade.

A contrata¢do pode contribuir para o desempenho quando favorece a formagao de equipes
cujas caracteristicas estejam relacionadas as necessidades do trabalho. Kristof-Brown,
Zimmerman e Johnson (2005) demonstram relagdes entre adequacdo pessoa-trabalho e resultados
profissionais, oferecendo base para compreender a importdncia da correspondéncia entre
individuo e func¢ao.

Entretanto, uma contratacdo inicialmente adequada pode ndo produzir os resultados
esperados quando as condigdes posteriores sdo inadequadas. Freitas et al. (2022) identificaram
relagdes entre politicas de recursos humanos, aprendizagem e intengao de rotatividade, mostrando
que a permanéncia também ¢ influenciada por praticas que ocorrem ap6s a contratacao.

Minja (2024) oferece evidéncia empirica dessa complexidade ao investigar recrutamento,
selecdo, treinamento, desenvolvimento e avaliagdo de desempenho conjuntamente. O estudo foi
realizado em uma organizagdo especifica, de modo que seus resultados ndo devem ser
generalizados automaticamente, mas contribuem para demonstrar a natureza multifatorial do
desempenho organizacional.

Nipa, Fuad e Hasan (2024) também evidenciaram, no contexto do setor BPO de
Bangladesh, que recrutamento e sele¢do podem ser relacionados ao desempenho organizacional.
Por se tratar de estudo qualitativo desenvolvido em contexto especifico, seus resultados devem
ser interpretados como evidéncia contextual € ndo como demonstragao universal de causalidade.

Portanto, a literatura analisada permite sustentar uma posicao equilibrada: recrutamento e
selecdo podem criar condi¢des iniciais favordveis ao desempenho ao contribuir para a
composic¢ao das equipes, mas o desempenho e a permanéncia sdo construidos ao longo da relagao
entre trabalhador e organizagdo. Essa interpretacdo evita atribuir ao processo seletivo uma
capacidade explicativa superior aquela sustentada pelas evidéncias.



2.7 Tecnologia e transformacio dos processos seletivos

A digitalizagdo modificou a maneira como organizagdes realizam determinadas etapas de
recrutamento ¢ selecdo. Santos et al. (2023) analisaram o recrutamento ¢ sele¢do remotos e
identificaram mudangas nos procedimentos e desafios relacionados a utilizacdo de ferramentas
digitais.

A tecnologia pode ampliar o alcance das vagas, facilitar o armazenamento de informagdes
e permitir interagdes remotas. Entretanto, Moreira (2017) permite compreender que os recursos
utilizados devem permanecer subordinados a finalidade do processo, pois nenhuma ferramenta
tecnologica substitui a necessidade de definir corretamente o perfil profissional.

A realizagdo de entrevistas a distancia também exige atencdo a estrutura do instrumento.
Wingate, Bourdage e Steel (2025) demonstram que a validade da entrevista depende da relagdo
entre os construtos avaliados, os critérios de desempenho e a forma como as respostas sao
pontuadas. Portanto, simplesmente transferir uma entrevista presencial para ambiente digital ndo
garante maior qualidade metodoldgica.

A preparagdo dos avaliadores também permanece relevante. Baumgartner et al. (2024)
investigaram treinamento relacionado a aceitagdo de entrevistas estruturadas, destacando
componentes voltados a compreensao dos requisitos da fungdo, analise das respostas e reducao de
erros de avaliagdo. Isso demonstra que tecnologia e treinamento precisam caminhar
conjuntamente.

Santos et al. (2023) indicam que processos remotos apresentam possibilidades e desafios,
mostrando que a tecnologia modifica procedimentos sem eliminar as responsabilidades inerentes
a selecdo. Assim, ferramentas digitais podem aumentar a agilidade e ampliar possibilidades, mas
continuam dependendo de decisdes humanas relacionadas aos critérios utilizados.

A literatura contemporanea, portanto, aponta para uma combina¢do entre tecnologia e
fundamentos técnicos da selecdo. Wingate, Bourdage e Steel (2025), Baumgartner et al. (2024) e
Santos et al. (2023) permitem compreender que inovagdo tecnologica ndo significa abandono da
estruturacao, da defini¢do de critérios e da avaliagdo da qualidade dos instrumentos.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como bibliografica, qualitativa, exploratéria e descritiva. Essa
classificagdo preserva a orientacdo metodoldgica apresentada no trabalho original, que define a
investigagdo como predominantemente qualitativa, exploratoria e descritiva, desenvolvida
mediante pesquisa bibliografica.



Segundo Gil (2019), a pesquisa bibliografica utiliza materiais ja publicados para
possibilitar ao pesquisador contato com conhecimentos produzidos sobre determinado assunto.
No presente estudo, esse procedimento ¢ adequado porque o objetivo ndo ¢ coletar dados
diretamente com organizacdes ou trabalhadores, mas analisar conhecimentos cientificos
produzidos sobre recrutamento, selecao e desempenho.

A abordagem qualitativa foi escolhida porque a pesquisa pretende interpretar conceitos,
relagdes, convergéncias e limites encontrados nos estudos analisados. Minayo (2014)
compreende a pesquisa qualitativa como apropriada para investigacdes que trabalham com
significados, interpretacdes e relagdes sociais que ndo se reduzem a mensuragdo quantitativa.

Quanto aos objetivos, a pesquisa apresenta carater exploratorio porque busca ampliar a
compreensdo sobre a relagdo entre recrutamento, selecdo e desempenho organizacional, e
descritivo porque procura organizar e apresentar caracteristicas das abordagens encontradas na
literatura. Gil (2019) reconhece essas finalidades como pertinentes a investigacao de fendmenos
sobre os quais se pretende obter maior familiaridade e sistematizar informagdes.

3.1 Procedimentos de levantamento

O levantamento considerou livros, artigos cientificos e trabalhos académicos relacionados
aos seguintes descritores e eixos tematicos: recrutamento de pessoas; selegdo de pessoas; gestao
de pessoas; gestdo por competéncias; adequacdo pessoa-trabalho; desempenho organizacional,
rotatividade; sele¢do estratégica; entrevistas de selecdo; recrutamento digital e selecdo remota.

Foram consideradas como fontes de busca bases e mecanismos académicos,
especialmente Google Académico, SciELO, Portal de Periddicos CAPES e paginas oficiais dos
periddicos e editoras. O trabalho original ja registrava a utilizagdo do Google Académico,
SciELO e Portal CAPES e priorizava publicagdes entre 2010 e 2024, preservando estudos
anteriores considerados fundamentais para os conceitos abordados.

Foram incorporados estudos recentes de 2023, 2024 e 2025 diretamente relacionados ao
objeto. Entre esses estudos encontram-se Santos et al. (2023), Minja (2024), Nipa, Fuad e Hasan
(2024), Baumgartner et al. (2024) e Wingate, Bourdage e Steel (2025). Os estudos recentes foram
selecionados pela pertinéncia tematica e pela possibilidade de verificagdo de autoria, publicagdo e
acesso.

3.2 Critérios de sele¢ao



Foram considerados estudos que apresentassem relacdo direta com pelo menos um dos
seguintes eixos: recrutamento, selecdo, competéncias, adequacio pessoa-trabalho, desempenho
organizacional, rotatividade ou transformagao tecnoldgica dos processos seletivos.

Foram priorizadas publicagdes cientificas com autoria identificavel, peridodico ou evento
académico identificado e possibilidade de acesso ao texto, DOI ou pagina oficial. Estudos
classicos anteriores ao recorte temporal foram mantidos quando sua contribui¢do conceitual ou
metodologica fosse indispensavel, conforme ja previsto na proposta original.

Foram excluidos materiais sem relagdo direta com o problema, textos opinativos sem
fundamentagdo cientifica e estudos cuja tematica nao permitisse estabelecer relagdo com
recrutamento, sele¢do ou desempenho. O objetivo desses critérios foi evitar que a revisao se
transformasse em simples reunido de referéncias.

3.3 Analise dos estudos

Apds o levantamento, os estudos foram organizados por eixos temadticos. Inicialmente,
foram identificadas contribui¢des sobre conceitos e diferengas entre recrutamento e selecao. Em
seguida, foram analisadas as discussdes sobre competéncias, adequagdo pessoa-trabalho,
instrumentos de sele¢do, desempenho, rotatividade e tecnologias.

A andlise foi predominantemente interpretativa e comparativa. Gil (2019) destaca que a
pesquisa bibliografica exige analise dos materiais encontrados, ndo sendo suficiente apenas
reuni-los. Assim, foram buscadas convergéncias, diferencgas, limites e possibilidades entre os
autores.

Como nao foram realizados questionarios, entrevistas, observacdes ou experimentos, nao
sao apresentados dados primdrios. Os resultados correspondem as evidéncias e interpretagoes
identificadas na literatura selecionada, respeitando a natureza bibliografica do estudo. Essa
delimitagdo também ja estava presente na proposta original.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise da literatura permitiu identificar seis grandes eixos de convergéncia: defini¢ao
do perfil profissional; articulagdo entre recrutamento e selecdo; utilizagdo de critérios e
instrumentos adequados; competéncias e adequacio pessoa-trabalho; relagdo entre contratacdo e
desempenho; e influéncia das praticas posteriores a contratagao.

O primeiro resultado refere-se a necessidade de definir claramente a vaga antes do inicio
da selecdo. Chiavenato (2014) e Moreira (2017) permitem compreender que o processo de
contratagdo comeca pela identificacdo da necessidade organizacional. Sem essa definicao,



torna-se mais dificil determinar quais candidatos devem ser atraidos e quais critérios deverdo ser
utilizados.

O segundo resultado relaciona-se aos instrumentos de selecdo. Schmidt e Hunter (1998)
demonstram que os métodos apresentam capacidades preditivas diferentes, enquanto Campion,
Pursell e Brown (1988) destacam a importancia da estruturagdo das entrevistas. Evidéncias mais
recentes de Wingate, Bourdage e Steel (2025) refor¢gam a importancia de alinhar o procedimento
de entrevista ao construto de desempenho que se pretende avaliar.

O terceiro resultado refere-se a adequacao pessoa-trabalho. Kristof-Brown, Zimmerman e
Johnson (2005) demonstram associagdes entre adequagao e resultados profissionais. A literatura
analisada indica, portanto, que a selecdo pode ser mais fundamentada quando considera a
correspondéncia entre caracteristicas individuais e exigéncias da funcao.

O quarto resultado envolve a relagdo entre recrutamento, selecdo e desempenho. Minja
(2024) identificou relagdes entre essas praticas e desempenho na National Housing Corporation,
considerando também treinamento, desenvolvimento e avaliagdo de desempenho. Nipa, Fuad e
Hasan (2024) investigaram a mesma relacdo no setor BPO de Bangladesh e encontraram
evidéncias qualitativas relacionadas as estratégias e resultados dos processos de contratagao.

O quinto resultado diz respeito a tecnologia. Santos et al. (2023) demonstram que o
recrutamento e sele¢do remotos apresentam possibilidades e desafios. A tecnologia pode ampliar
alcance e agilidade, mas ndo substitui critérios técnicos. Wingate, Bourdage e Steel (2025)
reforcam que a estruturagao do processo continua sendo importante independentemente do meio
utilizado.

O sexto resultado refere-se aos limites da influéncia do recrutamento e selecdo. Freitas et
al. (2022) demonstram que politicas de recursos humanos e oportunidades de aprendizagem
também se relacionam a intencdo de rotatividade. Assim, o desempenho organizacional ndo deve
ser explicado exclusivamente pela qualidade da contratagao.

4.1 Tabela dos artigos cientificos selecionados

Titulo do artigo | Ano Autores Objetivo Link de acesso
Processo remoto | 202 Emilly Analisar perspectivas e Acesso
de recrutamento 3 Kalinne desafios do recrutamento e
e selecao: Aquino dos selecao remotos
perspectivas e Santos et al.
desafios em uma
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recrutamento e selecdo no
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Organizational
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the BPO Industry

202
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Nisa Nipa;
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Fuad; Anika
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meta-analysis

202
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Os estudos selecionados apresentam diferentes desenhos metodoldgicos e contextos.
Minja (2024), por exemplo, trabalhou com 76 empregados da National Housing Corporation e
utilizou questionarios estruturados, enquanto Nipa, Fuad e Hasan (2024) utilizaram entrevistas
semiestruturadas com 30 profissionais de RH e gestores do setor BPO. Wingate, Bourdage e Steel
(2025), por outro lado, desenvolveram uma meta-analise com 37 estudos ¢ 30.646 participantes.

Essa diversidade metodoldgica ¢ relevante porque impede que os resultados sejam
interpretados como se todas as pesquisas produzissem o mesmo tipo de evidéncia. Estudos de
caso e pesquisas organizacionais apresentam evidéncias contextualizadas, enquanto meta-analises
sintetizam resultados de multiplos estudos. A andlise do presente TCC considera essa diferenca
na interpretacao dos resultados.

Os resultados encontrados permitem responder ao problema de pesquisa de maneira nao
determinista. A literatura indica que recrutamento e sele¢do podem influenciar o desempenho
organizacional porque participam da formag¢ao das equipes e podem aumentar a correspondéncia
entre profissionais e necessidades das funcdes. Entretanto, essa influéncia ocorre em conjunto
com outras praticas e condi¢gdes organizacionais.

A primeira dimensdo discutida ¢ a definicdo do perfil profissional. Moreira (2017)
demonstra a importancia estratégica de compreender a necessidade organizacional antes de
iniciar o recrutamento. Quando a vaga ndo ¢ claramente definida, os critérios de selecdo podem
se tornar genéricos, dificultando a comparagao entre candidatos.

A segunda dimensdo ¢ a escolha dos instrumentos. Schmidt e Hunter (1998) demonstram
diferengas entre métodos de selecdo, enquanto Campion, Pursell ¢ Brown (1988) mostram a
importancia da estruturagdo das entrevistas. Wingate, Bourdage e Steel (2025) atualizam essa
discussdo ao demonstrar, em meta-analise, que entrevistas podem apresentar validade para
dimensdes especificas de desempenho e que procedimentos estruturados de pontuacao podem ser
particularmente uteis em determinadas avaliagdes.

A terceira dimensao refere-se as competéncias. Spencer e Spencer (1993) e Knapik (2008)
permitem compreender que uma decisdo de contratacdo pode considerar conhecimentos,
habilidades e caracteristicas relacionadas ao desempenho. Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson
(2005) acrescentam que a adequagdo entre pessoa e trabalho esta associada a diferentes resultados
profissionais.

A quarta dimensdo diz respeito ao desempenho organizacional. Os estudos de Minja
(2024) e Nipa, Fuad e Hasan (2024) oferecem evidéncias de relacdes entre recrutamento, selecao
e desempenho em contextos especificos. Contudo, as diferencas entre organizacdes, paises e
setores recomendam cautela na generalizacao.

A quinta dimensdo envolve as tecnologias digitais. Santos et al. (2023) mostram que
processos remotos modificam a realizacdo de etapas seletivas, enquanto pesquisas recentes sobre



entrevistas estruturadas mostram que os principios de qualidade da avaliagdo permanecem
importantes. A tecnologia, portanto, deve ser compreendida como recurso de apoio € ndo como
garantia de qualidade.

A sexta dimensao refere-se aos fatores posteriores a contratacdo. Freitas et al. (2022)
demonstram que politicas de recursos humanos e oportunidades de aprendizagem também se
relacionam a inten¢do de rotatividade. Dessa maneira, a selecdo pode criar condigdes iniciais
favoraveis, mas o desempenho e a permanéncia dependem do conjunto de praticas adotadas pela
organizacao.

A hipotese estabelecida neste trabalho de que processos planejados de recrutamento e
selecdo podem favorecer a formagao de equipes mais alinhadas as necessidades organizacionais e
contribuir para melhores condi¢des de desempenho encontra apoio na literatura analisada, mas
com uma ressalva essencial: as evidéncias ndo sustentam a interpretagdo de que recrutamento e
selecdo, isoladamente, determinem o desempenho organizacional.

A contribuicao do processo seletivo esta principalmente na possibilidade de produzir uma
decisdo de contratagdo mais fundamentada. Isso envolve conhecer a fungao, estabelecer critérios,
utilizar instrumentos adequados e avaliar informagdes relevantes. O desempenho posterior sera
influenciado também pelo ambiente organizacional.

5 Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo analisar, por meio de revisao bibliografica, de que
maneira os processos de recrutamento e selecdo de pessoas podem influenciar o desempenho
organizacional. A andlise realizada permitiu compreender que recrutamento e selecdo sao
processos diferentes, porém complementares, que participam da formagdo das equipes e da
constitui¢do da relagdo inicial entre profissional e organizagao.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que recrutamento corresponde a
atragdo de candidatos, enquanto sele¢cdo envolve a avaliacdo e escolha daqueles que apresentam
maior correspondéncia com a fun¢do. Chiavenato (2014) oferece a base conceitual para essa
diferencia¢do, enquanto Moreira (2017) demonstra a importancia de articular essas etapas as
necessidades organizacionais.

Quanto ao segundo objetivo, observou-se que recrutamento interno, externo € misto
apresentam possibilidades e limitagcdes proprias. A literatura ndo sustenta a existéncia de uma
modalidade universalmente superior, uma vez que a escolha depende das caracteristicas da vaga,
dos recursos disponiveis e das necessidades da organizagao.

Quanto ao terceiro e quarto objetivos, verificou-se que os critérios de sele¢do e a gestdo
por competéncias podem contribuir para tornar a decisdo mais fundamentada. Spencer e Spencer



(1993), Knapik (2008), Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005) e Barrick e Parks-Leduc
(2019) demonstram a importancia de relacionar as caracteristicas avaliadas as demandas do
trabalho.

Quanto ao quinto objetivo, a literatura analisada encontrou relagdes entre recrutamento,
selecdo e desempenho em diferentes contextos. Minja (2024) investigou essa relagdo na National
Housing Corporation da Tanzania, enquanto Nipa, Fuad e Hasan (2024) analisaram o setor BPO
de Bangladesh. Esses estudos reforcam a pertinéncia da relagao investigada, mas seus resultados
devem ser compreendidos dentro dos contextos especificos de cada pesquisa.

Quanto ao sexto objetivo, verificou-se que as tecnologias digitais modificaram processos
de recrutamento e selecao, especialmente pela ampliacdo das possibilidades de divulgagao e pela
realizagdo remota de determinadas etapas. Santos et al. (2023) demonstram que essas
transformagdes apresentam possibilidades e desafios, enquanto Wingate, Bourdage e Steel (2025)
reforgam a importancia de critérios e procedimentos estruturados para a qualidade das entrevistas.

Quanto ao ultimo objetivo, a pesquisa demonstrou que recrutamento e sele¢do nado
explicam isoladamente o desempenho ou a permanéncia dos profissionais. Freitas et al. (2022)
evidenciam que politicas de recursos humanos e oportunidades de aprendizagem também estdo
relacionadas a inten¢do de rotatividade. Portanto, a qualidade da contratacdo deve ser entendida
como uma dimensao de um sistema mais amplo de gestdao de pessoas.

A hipétese de que processos planejados de recrutamento e sele¢do podem favorecer a
formagdo de equipes alinhadas as necessidades organizacionais e contribuir para melhores
condi¢des de desempenho encontra sustentacdo na literatura analisada, desde que compreendida
de maneira ndo deterministica. Nao ¢ possivel afirmar que uma contratagdo adequada garanta
desempenho superior, pois o resultado posterior depende de multiplas condigdes.

Conclui-se, portanto, que a principal contribui¢do de um processo estruturado de
recrutamento e selecdo ndo estd na promessa de uma “contratacao perfeita”, mas na possibilidade
de melhorar a qualidade das informagdes utilizadas para a tomada de decisdo. Definir
adequadamente a vaga, estabelecer critérios coerentes, selecionar instrumentos compativeis e
analisar evidéncias relacionadas ao trabalho podem reduzir decisdes baseadas exclusivamente em
impressodes ou urgéncia.

Como limitagcdo, destaca-se a natureza bibliografica da pesquisa. Nao foram realizadas
entrevistas, questiondrios ou observacdes em organizagdes especificas, o que impede mensurar
diretamente, no contexto de uma empresa, quanto determinado procedimento seletivo interfere no
desempenho. Essa limitagdo ¢ coerente com a metodologia adotada e deve ser explicitada na
defesa do trabalho.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos de campo em organizagdes
de diferentes portes e setores, comparando modalidades de recrutamento e instrumentos de



selecdo. Também podem ser desenvolvidas pesquisas longitudinais que acompanhem
profissionais desde a contratacdo até periodos posteriores, relacionando critérios utilizados na
selecdo com indicadores de adaptagdo, desempenho, permanéncia e rotatividade.

Por fim, o estudo permite compreender que recrutamento e selecdo devem ser
considerados componentes estratégicos da gestdo de pessoas, mas inseridos em uma perspectiva
sistémica. A contratacdo constitui o inicio de uma relacdo que posteriormente sera influenciada
por lideranga, treinamento, aprendizagem, integracdo, condigdes de trabalho, cultura
organizacional e oportunidades de desenvolvimento. Essa compreensao amplia a anélise do tema
e evita reduzir o desempenho organizacional a uma Unica etapa da gestdo de pessoas.
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