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Resumo: As mudancas digitais, sociais e culturais ocorridas nas ultimas décadas vém
remodelando as estratégias utilizadas pelas organiza¢des para atrair e gerir talentos. O avango
da inteligéncia artificial (I1A), a consolidagdo do modelo hibrido de trabalho, a valorizagdo
da diversidade e as novas demandas das geragbes mais jovens tornam ultrapassadas as
praticas tradicionais de recrutamento. Nesse cenario, a sele¢cao por competéncias permanece
como uma abordagem estratégica, pois considera ndo apenas 0s aspectos técnicos, mas
também os fatores comportamentais e o alinhamento cultural entre candidatos e empresas.
Este capitulo estabelece a relagéo entre a selegdo por competéncias e a evolugao da gestédo
de pessoas, destacando como seu surgimento acompanha a transicdo de um enfoque
operacional para uma perspectiva estratégica, centrada na experiéncia do colaborador e na
promocao da inovagdo. S&o discutidos os principios dessa metodologia, seus impactos nas
organizagdes e sua pertinéncia no contexto atual, no qual habilidades como adaptabilidade,
inteligéncia emocional, comunicacgao eficaz e autogestdo assumem papel central. Também
sao examinados os desafios impostos pelo uso crescente de tecnologias digitais e de IA nos
processos seletivos, bem como as implicagdes do trabalho remoto e hibrido, que demandam
novas competéncias e ajustes nas praticas de gestao de talentos. Conclui-se que a selegéo
por competéncias continua sendo uma pratica indispensavel, desde que se mantenha em
constante atualizagéo, integrando recursos tecnoldgicos, conceitos de design da experiéncia
e a avaliagdo de competéncias socioemocionais, preservando a dimensdo humana. Esses
elementos sdo essenciais para que as organizagdes possam atrair e reter profissionais
preparados para gerar resultados sustentaveis em um ambiente em constante transformacao.

Palavras-chave: selecdo por competéncias; fit cultural; gestdo de pessoas; inteligéncia
artificial; trabalho hibrido.

Abstract: The digital, social, and cultural transformations of recent decades have reshaped
the strategies organizations use to attract and manage talent. The rise of artificial intelligence
(Al), the consolidation of the hybrid work model, the growing emphasis on diversity, and the
evolving expectations of younger generations have rendered traditional recruitment practices
outdated. In this context, Competency-Based Selection remains a strategic approach, as it
considers not only technical qualifications but also behavioral factors and the cultural alignment
between candidates and organizations. This chapter explores the relationship between
Competency-Based Selection and the evolution of people management, highlighting how its
emergence reflects a shift from an operational focus to a strategic perspective centered on
employee experience and the promotion of innovation. The principles of this methodology, its
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organizational impact, and its relevance in today’s context are discussed—particularly as skills
such as adaptability, emotional intelligence, effective communication, and self-management
become increasingly vital. The chapter also examines the challenges posed by the growing
use of digital technologies and Al in selection processes, as well as the implications of remote
and hybrid work, which demand new competencies and adjustments in talent management
practices. It concludes that Competency-Based Selection remains an essential practice,
provided it continues to evolve by integrating technological tools, experience design concepts,
and the assessment of socioemotional skills, while preserving the human dimension. These
elements are crucial for organizations to attract and retain professionals capable of generating
sustainable results in an ever-changing environment.

Keywords: competency-based selection; cultural fit; people management; artificial
intelligence; hybrid work.

INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, os avangos tecnoldgicos e as transformagdes sociais
tém remodelado profundamente as relagées de trabalho e o ambiente organizacional.
A digitalizacdo dos processos, a consolidagdo de modelos hibridos e remotos, a
valorizacdo da diversidade, a atengdao a saude mental e as novas expectativas
das gerac¢des mais jovens, como a Geragdo Z e a Geragdo Alpha, evidenciam
a necessidade de metodologias mais estratégicas para atrair, selecionar e reter
talentos.

Nesse contexto, a selecdo por competéncias mantém-se como uma
abordagem relevante, por contemplar ndo apenas as habilidades técnicas, mas
também os aspectos comportamentais e culturais. Conforme Rabaglio (2019), essa
metodologia busca identificar a compatibilidade entre competéncias individuais,
cultura organizacional e objetivos estratégicos, favorecendo o engajamento e
reduzindo indices de turnover.

O presente capitulo tem como propésito discutir a evolugao da gestdo de
pessoas, destacando sua transicdo de uma fungdo operacional para um papel
estratégico. Busca-se analisar os fundamentos da selegdo por competéncias, seus
impactos organizacionais e sua relevancia diante do cenario atual, marcado por
incertezas técnicas, inovagao tecnolégica e mudangas nos modelos de trabalho.
Serdo ainda explorados os desafios relacionados a digitalizagdo, ao uso de
inteligéncia artificial nos processos seletivos e as novas exigéncias do trabalho
remoto e hibrido, ressaltando a necessidade de atualizagdo continua dessa pratica
para integrar recursos tecnoldgicos, principios de design da experiéncia e avaliagéo
de competéncias socioemocionais. Esses elementos sdo fundamentais para a
atracdo e retencado de profissionais capazes de gerar resultados sustentaveis em
um ambiente de transformacao constante.
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DA OPERAGCAO A ESTRATEGIA: A EVOLUGAO DA GESTAO
DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A gestao de pessoas, atualmente reconhecida como funcdo estratégica
essencial nas organizagdes, nem sempre foi compreendida dessa forma. Em sua
origem, estava associada a praticas de carater predominantemente operacional
e administrativo, com pouca énfase na contribuicdo direta para os objetivos
corporativos. Nas primeiras décadas do século XX, sob forte influéncia da visédo
mecanicista do trabalho, seguia 0 modelo de Departamento Pessoal, com foco
burocratico e legalista voltado ao registro, controle e disciplina da forga de trabalho
(Chiavenato, 2022).

Com o advento da Teoria das Relagbes Humanas, entre as décadas de 1950
e 1970, a atencao deslocou-se para fatores como motivagao, lideranga e clima
organizacional, marcando a transigdo para a chamada Gestao de Recursos Humanos
(Ulrich, 2016). Ja a partir dos anos 1980 e 1990, em um contexto de globalizagcao
e intensificagao da competitividade, consolidou-se a nogao de Recursos Humanos
Estratégicos, na qual a gestao de pessoas passou a ser concebida como parceira
de negdcios, assumindo o papel de atrair, desenvolver e reter talentos alinhados
aos objetivos organizacionais (Marras, 2011; Ulrich, 2016).

Mais recentemente, a transformagéo digital e a economia do conhecimento
reforcaram a centralidade do capital humano como fonte de vantagem competitiva.
Nesse cenario, tornou-se imprescindivel alinhar competéncias individuais a
estratégia empresarial, impulsionando metodologias como a gestéo e a selegéo por
competéncias (Fleury; Fleury, 2022). Soma-se a isso o fortalecimento do conceito de
experiéncia do colaborador, que abrange toda a jornada profissional na organizagéo,
do processo seletivo ao desligamento, como elemento estratégico para a promogéo
do engajamento e do desempenho (Heapy, 2021; Liedtka, 2018; Parker, 2021).

COMPETENCIAS COMO VETOR DE RESULTADOS
ESTRATEGICOS

O conceito de competéncia passou a ter maior relevancia a partir das pesquisas
de McClelland, psicélogo americano de Harvard. Em seu influente artigo “Testing for
Competence Rather Than for ‘Intelligence’ (1973), McClelland demonstrou que o
desempenho superior dependia menos de fatores como escolaridade formal e mais
de caracteristicas comportamentais observaveis. Com base nesse estudo, diversos
autores passaram a discutir e desenvolver o conceito, até que Scott B. Parry, em
seu artigo The Quest for Competencies (A Busca por Competéncias), apresentou
uma estrutura clara que se mantém como referéncia fundamental para a definicao
atual de competéncia.

Competéncias sdo um agrupamento de conhecimento,
habilidades e atitudes correlacionados, que afetam parte
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consideravel da atividade de alguém; se relacionam com o
desempenho, podendo ser medido segundo padrdes pré-
estabelecidos e que melhorados por meio de treinamento e
desenvolvimento (Parry, 1996, p.48).

Assim surgiram os trés pilares essenciais das competéncias (CHA):

* Conhecimento - Saber: Refere-se ao saber tedrico, as informacgdes e a
educacao formal adquirida pelo individuo.

* Habilidade - Saber Fazer: Trata-se da capacidade de aplicar o
conhecimento de forma pratica e eficaz no desempenho de tarefas.

*  Atitude - Querer Fazer: Amotivacdo e o comportamento que impulsionam
0 uso do conhecimento e da habilidade.

Essa perspectiva evoluiu para englobar competéncias comportamentais —
ou soft skills — como colaboracao, inteligéncia emocional, resiliéncia e pensamento
critico, consideradas fundamentais em contextos de trabalho incertos e volateis
(Carbone, 2006; Goleman, 2018). O alinhamento dessas competéncias ao perfil
organizacional esta intimamente relacionado ao conceito de fit cultural, definido como
a compatibilidade entre os valores do individuo e os valores da organizagdo (MIR,
2023). Estudos recentes mostram que o fit cultural exerce influéncia positiva sobre o
engajamento e a agilidade organizacional. Esses resultados reforcam a necessidade
de priorizar competéncias comportamentais na sele¢ao de profissionais, garantindo
ndo apenas a execugao eficiente das tarefas, mas também o alinhamento a cultura
e aos valores da empresa.

FERRAMENTAS E METODOLOGIAS NA SELECAO POR
COMPETENCIAS

A selegdo por competéncias diferencia-se dos modelos tradicionais
de recrutamento por privilegiar a analise de evidéncias comportamentais e a
compreensdo da aderéncia do candidato com a cultura organizacional. Nesse
modelo, o foco ndo se restringe ao histérico profissional, como ocorre nas
abordagens tradicionais, mas volta-se a capacidade do individuo de mobilizar seus
conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), reunidos
no conceito de CHA. A pratica é sustentada por entrevistas estruturadas, aplicagao
de instrumentos de avaliagdo comportamental e, cada vez mais, pelo uso de dados
e indicadores (People Analytics).

Segundo Rabaglio (2019), entrevistas por competéncias recorrem a
exemplos concretos de comportamentos ja vivenciados pelo candidato, de modo a
projetar suas reagdes diante de situagdes futuras. Recursos como o método STAR
(Situacao, Tarefa, Acdo e Resultado), dindmicas de grupo e testes situacionais
podem ser empregados nesse processo. A autora refor¢a que “o conhecimento,
isoladamente, nao caracteriza uma competéncia; é preciso aplica-lo com habilidade
e atitude adequada”.
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A adogao dessa metodologia contribui diretamente para a melhoria dos
indicadores de gestdo de pessoas, favorecendo a reducdo do turnover e do
absenteismo, além de promover maior produtividade e engajamento (Borim et al.,
2019). De igual modo, a avaliacdo criteriosa das competéncias comportamentais
configura-se como elemento estratégico para a constituicido de equipes coesas e
para o fortalecimento de uma cultura organizacional sustentavel (Bock, 2015).

A SELECAO POR COMPETENCIAS DIANTE DE NOVOS
CENARIOS E DESAFIOS

A diversidade geracional tem colocado em xeque as praticas tradicionais de
recrutamento. Profissionais pertencentes as geragdes Millennials, Z e Alpha tendem
a valorizar propésitos organizacionais claros, oportunidades de aprendizagem
continua, flexibilidade e bem-estar (Grant, 2021). Diante disso, os processos
seletivos precisam tornar-se mais humanizados, considerando n&do apenas
competéncias técnicas, mas também valores e comportamentos compativeis com
culturas organizacionais inovadoras.

Aincorporagéao dainteligéncia artificial (IA) vem remodelando os procedimentos
de selegdo, sobretudo na triagem de curriculos, analise de perfis e realizagdo de
entrevistas automatizadas. Bersin (2024) observa que tais recursos permitem maior
velocidade e precisdo, embora suscitem questdes éticas referentes a vieses e
privacidade. Na mesma linha, Brynjolfsson e McAfee (2023) destacam que, embora
a |A amplie a capacidade de analise de dados, ainda depende da sensibilidade
humana para avaliar aspectos subjetivos, como valores, potencial de aprendizado e
compatibilidade cultural. Relatérios da Deloitte (2025) complementam essa visao ao
indicar que as organizagbes devem equilibrar estabilidade e adaptagéo, garantindo
que a automagao nao comprometa a experiéncia do candidato nem a promogéao da
incluséo.

Nesse cenario, o design da experiéncia do colaborador surge como
abordagem inovadora ao trazer para a gestdo de pessoas praticas oriundas do
design thinking e do service design, com o objetivo de estruturar processos seletivos
centrados no candidato, empéaticos e alinhados a proposta de valor da organizagéo.
Como observa Liedtka (2018), o design thinking € especialmente Gtil em contextos
complexos, como saude e servigos publicos, onde as interagdes sao criticas. De
forma complementar, Parker e Heapy (2021) argumentam que o service design
aplicado ao RH possibilita mapear jornadas, identificar pontos de atrito e aprimorar
a percepc¢ao de justica e engajamento desde o primeiro contato do individuo com a
organizagao.

40




Inovacdo e Estratégia na Gestdo Publica e Comercial - Vol.2

GESTAO DE TALENTOS E PRATICAS DE RECRUTAMENTO
EM TEMPOS DE TRABALHO REMOTO E HiBRIDO

O avango dos modelos de trabalho remoto e hibrido ampliou de forma
significativa o alcance do recrutamento, ao eliminar barreiras geograficas e favorecer
a diversidade das equipes. Essa transformagao impde ajustes tanto nos processos
seletivos quanto nas estratégias de gestao de talentos.

No contexto do recrutamento para o trabalho remoto, determinados atributos
tornam-se cruciais para a constru¢do de equipes eficazes. O autogerenciamento
€ indispensavel, pois trabalhar de forma independente e disciplinada é condigéo
essencial nesse modelo. Da mesma forma, as habilidades de comunicagdo ganham
centralidade, uma vez que a clareza e a objetividade tornam-se vitais quando a
interacdo presencial é reduzida. Além disso, a compatibilidade cultural adquire peso
ainda maior, ja que o distanciamento fisico reforca a necessidade de alinhamento
de valores e fortalecimento do senso de pertencimento.

Um estudo de Allen et al. (2024) demonstra que a transicao para modelos
hibridos exige avaliar competéncias relacionadas a autogestao, colaboragéo digital
e resiliéncia, ao mesmo tempo em que demanda investimentos em praticas de
integragdo e engajamento adaptadas a esse novo cenario.

Tais mudancgas representam ndo apenas um desafio, mas também uma
oportunidade de consolidar equipes mais diversas e qualificadas. Ajustando os
métodos de recrutamento para identificar essas competéncias, as organizag¢des
fortalecem sua cultura organizacional e ampliam a capacidade de adaptagdo. Nesse
sentido, caracteristicas como respeito a diversidade, experiéncias multiculturais e
abertura a diferentes perspectivas culturais tornam-se fundamentais, tanto para
o trabalho colaborativo em equipe quanto para o desenvolvimento de solugdes e
produtos em escala global.

SOFT SKILLS E INTELIGENCIA EMOCIONAL COMO
VANTAGEM COMPETITIVA

Ainteligéncia emocional e as soft skills ocupam posigéo central nas discussoes
sobre o futuro do trabalho. Goleman (2018) define a inteligéncia emocional como a
capacidade de reconhecer, compreender e administrar as proprias emogdes, bem
como as emogodes dos outros. O autor ressalta que profissionais emocionalmente
inteligentes tendem a lidar de forma mais eficaz com situagbes de pressao, além de
demonstrarem maior capacidade de lideranga e colaboragéo.

Essas competéncias psicossociais, aplicaveis a qualquer area profissional,
favorecem e potencializam, em especial, o trabalho em equipe. De acordo com a
revista Forbes, o Férum Econdmico Mundial, a partir de uma pesquisa abrangente,
destacou no seu relatério de competéncias para o futuro do trabalho de 2023 varias
habilidades interpessoais que estdao sendo demandadas pelas empresas, e conclui:.
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“As habilidades socioemocionais que as empresas consideram mais importantes séo
curiosidade e aprendizagem ao longo da vida, resiliéncia, flexibilidade e agilidade, e
motivagéo e autoconsciéncia” (Wells, 2024).

Se ha uma ou duas décadas o grande diferencial do profissional era sua
experiéncia técnica, atualmente as soft skills ganharam peso na hora de definir
a contratagdo de um profissional, independente da area de atuagdo. Embora nao
seja facil mensurar essas habilidades socioemocionais adquiridas ao longo da vida,
constata-se beneficios e resultados surpreendentes as empresas (Mussoi, 2024).

Essa perspectiva é reforgada por dados recentes. Conforme divulgado pela
agéncia Reuters (2025), organizagbes que incorporam a avaliagdo de soft skills
em seus processos seletivos alcangam maiores niveis de engajamento, melhor
desempenho das equipes e resultados superiores de performance. Ademais, tais
competéncias funcionam como preditores de sucesso a longo prazo em diferentes
posicoes. No cenario do trabalho hibrido, sua relevancia torna-se ainda mais
evidente, ja que impactam diretamente a comunicagado, a colaboragao virtual e a
construgao de confianga em ambientes mediados pela tecnologia.

DISCUSSAO CRITICA

Aselecao por competéncias permanece relevante no cenario contemporaneo,
mas demanda constante atualizacdo para responder as transformagdes do
mundo do trabalho, especialmente as discutidas ao longo deste capitulo.
Tecnologias de inteligéncia artificial contribuem para acelerar etapas e ampliar a
capacidade de analise nos processos seletivos; contudo, ndo substituem o olhar
humano, indispensavel para captar nuances relacionadas a valores, atitudes e
comportamentos.

Outro ponto de atengao refere-se ao equilibrio entre fit cultural e diversidade.
Se, por um lado, a compatibilidade cultural favorece a coesédo das equipes, por
outro, sua aplicacao rigida pode restringir a pluralidade de perspectivas, elemento
essencial para a inovagdo. Nesse sentido, Hastings e Meyer (2020) afirmam que
culturas baseadas em liberdade e responsabilidade aumentam a atratividade para
talentos inovadores e criam espaco para diversidade de pensamentos.

A adocgéo de principios de design no desenho dos processos de recrutamento
também contribui para ampliar a percepcdo de conexdo entre candidato e
organizacgao, de interesse pela singularidade do individuo, na valorizagdo de suas
competéncias e na transparéncia e justica da selegdo. Além de potencializar o
engajamento daqueles que ingressam na instituicdo, tal abordagem reforca uma
imagem organizacional positiva, fortalecendo a reputacédo e a marca empregadora.
Esse aspecto torna-se ainda mais estratégico em contextos hibridos, nos quais a
primeira impressao digital frequentemente molda a percepgédo de toda a jornada
profissional.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A selecao por competéncias permanece como ferramenta estratégica para
alinhar talentos aos objetivos organizacionais, contribuindo para a redugao do
turnover e do absenteismo, ao mesmo tempo em que fortalece o engajamento
€ a capacidade de inovagao. No cenario contemporaneo, marcado pelo trabalho
remoto, pela transformacéo digital e pela crescente valorizagédo da diversidade, essa
metodologia precisa evoluir, incorporando novas tecnologias, ampliando a avaliagéo
de competéncias socioemocionais, como adaptabilidade, resiliéncia, inteligéncia
emocional e pensamento critico, e integrando principios de design da experiéncia
do colaborador. Dessa forma, cada etapa da jornada do candidato transforma-se
em oportunidade de reforgar a marca empregadora e de sustentar estratégias de
retengao de talentos no longo prazo.

Nesse contexto, a atuagao dos profissionais de recursos humanos também
se transforma. Mais do que gestores de processos, precisam desenvolver multiplas
capacidades, assumindo papéis de analistas de dados, designers de experiéncia
e facilitadores de cultura. Somente com essa ampliagdo de competéncias sera
possivel assegurar processos seletivos eficientes, justos e humanizados, capazes
de formar equipes preparadas para um mundo do trabalho em constante mudanca
e garantir as organizagdes uma vantagem competitiva sustentavel.
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