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NOBREGA, Roberto. People Analytics: : a inova¢cdo do modelo classico de
recrutamento e selecdo com aplicacado da inteligéncia de dados. Universidade
Municipal de Sado Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2021.

RESUMO

As exigéncias do mercado fizeram com que a utilizacao de alto e constante volume
de dados se tornasse importante estratégia para manter a competitividade entre as
organizagOes. Diante disso, setores considerados administrativos acompanharam
essa tendéncia ao assumirem um papel de estratégia relevante na Gestao
Organizacional destas instituicdes. Isso mostra que o avanco da tecnologia e a
utilizacdo de dados se caracterizaram como elementos estratégicos, pois se
fortaleceram na tomada de decisdo assertiva das organizacdes, devido as acdes
desenvolvidas pela Gestdo de Pessoas. Dessa forma, a proposta desta pesquisa foi
identificar quais foram as diferencas entre o processo classico de recrutamento e
selecdo com os que utilizam a metodologia People Analytics como suporte. Como
metodologia, realizou-se uma pesquisa exploratéria, de abordagem qualitativa com
a realizacao de entrevistas semiestruturadas através da aplicacdo de questionario a
start-ups de RH e organizacdes clientes destas plataformas. Para a analise dos
dados obtidos por meio das entrevistas, foi utilizado o software IRAMUTEQ®. As
principais conclusdes indicam que o People Analytics em recrutamento e selegcao
possibilitou a inovacdo e insercdo da tecnologia como meio para obtencédo de
reducdo de gastos e economia de tempo no fechamento de vagas. Os resultados da
pesquisa mostraram ainda que as startups de RH agilizaram o processo de
recrutamento e selecdo e, com a inteligéncia de dados, o processo passa a ser
realizado de forma preditiva, e ndo reativa. Os achados evidenciaram nas entrevistas,
gue empresas com abertura maior a cargos de entrada sdo as mais propensas a
utilizar o servigo das startups devido ao volume e prazos de fechamento. O estudo
revelou que a a tecnologia e a inteligéncia de dados podem agilizar o processo de
recrutamento e selecdo permitindo ao contratante a sele¢do de candidatos através
da aplicacdo de algoritmos e inteligéncia artificial, reduzindo a subjetividade no
processo. Mostrou ainda que n&o é possivel a comprovagao concreta dos resultados
através de indicadores de desempenho e que a tecnologia € um meio para
ranqueamento dos melhores candidatos, porém, a decisao final permanece com o
ser humano que decide o candidato a ser contratado.

Palavras-chave: Gestdo Organizacional. Recrutamento e selecdo. Inteligéncia de
dados.






NOBREGA, Roberto. People Analytics: the innovation of the classic recruitment
and selection model with the application of data intelligence. University of S&o
Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul, SP, 2021.

ABSTRACT

Market demands made the use of high and constant data volume become an important
strategy to maintain competitiveness among organizations. Therefore, sectors
considered administrative followed this trend by assuming a relevant strategic role in
the Organizational Management of these institutions. This shows that the
advancement of technology and the use of data were characterized as strategic
elements, as they were strengthened in assertive decision-making by organizations,
due to the actions developed by People Management. Thus, the purpose of this
research was to identify the differences between the classic recruitment and selection
process with those who use the People Analytics methodology as support. As a
methodology, an exploratory research was carried out, with a qualitative approach,
with semi-structured interviews through the application of a questionnaire to HR start-
ups and organizations that are clients of these platforms. To analyze the data obtained
through the interviews, the IRAMUTEQ® software was used. The main conclusions
indicate that People Analytics in recruitment and selection enabled the innovation and
insertion of technology to obtain cost reduction and time savings in closing vacancies.
The survey results also showed that HR startups streamlined the recruitment and
selection process, and, with data intelligence, the process is now carried out in a
predictive rather than a reactive way. The findings showed in the interviews that
companies with greater openness to entry positions are the most likely to use the
startups service due to the volume and closing deadlines. The study revealed that
technology and data intelligence can streamline the recruitment and selection process,
allowing the contractor to select candidates through the application of algorithms and
artificial intelligence, reducing subjectivity in the process. It also showed that it is not
possible to concretely prove results through performance indicators and that
technology is a means of ranking the best candidates, however, the final decision
remains with the human being who decides which candidate to be hired.

Keywords: Organizational management. Recruitment and selection. Data
intelligence.
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1 INTRODUCAO

Nas organizacfes nas quais as inovacgdes tecnoldgicas prevalecem, o capital
humano tem sido um elemento-chave para alcancar os objetivos tragados, uma vez
que suas competéncias se tornam atributos essenciais para o desenvolvimento,
planejamento, producdo e comercializacdo de produtos e servicos (BECKER et al.,
2001; MARLER; BOUDREAU, 2017). Nesse sentido, Gil (2014) propbe que as
pessoas devam ser tratadas como parceiras e ndo como recursos da estrutura
existente e, quando geridas de forma eficaz, podem trazer beneficios consideraveis
para a organizacao.

E importante observar que, de acordo com Mcafee et al. (2012) e Raguseo
(2018), em um mundo de maior volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA, do inglés, volatility, uncertainty, complexity e ambiguity), as organizagbes
sondam alternativas que lhes possibilitem prever e buscar seu crescimento em um
mercado exigente e competitivo, onde a gestéo de pessoas precisa identificar formas,
estratégias que diferenciem as organizacdes de seus concorrentes. Ademais, a
tecnologia na area de Gestdo de Pessoas tem despertado o interesse entre
académicos e profissionais, devido ao mercado e as organiza¢cdes buscarem
identificar profissionais talentosos, comprometidos e que possam realmente gerar
resultados positivos (HUSELID, 2015; RASMUSSEN; ULRICH, 2015; BOUDREAU;
CASCIO, 2017; DAVENPORT; HARRIS, 2017; LEVENSON, 2018).

Se, por um lado, Brynjolfsson e Mcafee (2012) e Raguseo (2018) ressaltam a
importancia do crescimento pela busca de profissionais talentosos, por outro lado,
Fitz-Enz (2010) mostra que o papel da area de Gestdo de Pessoas tem sido atrair,
manter, desenvolver e reter talentos, fortalecendo atitudes e comportamentos
alinhados a estratégia da empresa e a cultura, o que contribui para um negécio mais
produtivo e de maior qualidade. O autor observa, ainda, que a inovagao tecnologica
possibilita a capacidade de identificar, de forma analitica, profissionais que atendam
a demanda emergente das novas profissdes por meio do avanco da Industria 4.0 e
das organizacdes enxutas e inteligentes.

Ainda que o termo “Industria 4.0” tenha se originado em 2011 na Feira de
Hannover, na Alemanha, ele se destacou pela influéncia da velocidade em levar as
bases de dados até as organizacfes (LIAO et al., 2018). Na analise de Gormus

(2019), a Industria 4.0 e as novas tecnologias mudardo substancialmente o trabalho



26

nos proximos anos. Com isso, a necessidade de desenvolver pessoas que possuam
habilidades em respostas ageis e flexiveis e na solucéo de problemas. Vale ressaltar
gue os conteudos educacionais devem ser redesenhados com base na formacéao
basica em ciéncia, tecnologia, engenharia, matematica e com foco em habilidades
humanas como criatividade, empatia e pensamento sistémico.

Embora as estatisticas sejam um componente importante de qualquer
exercicio analitico, as analises também envolvem uma estrutura mental e
compreensao légica da informacdo e dos problemas que precisam ser resolvidos.
Dessa forma, a analise de dados pode ser vista como um insight, reunindo
informac@es de multiplas fontes que, organizadas, podem levar a escolhas concretas
e tomadas de decisdo corretas. Com isso, supde-se um crescimento nas
organizacdes da abordagem de trabalho denominada HR Analytics, pois empresas
que desejam competir na analise de talentos devem ter acesso a dados de alta
gualidade e gerencia-los em um nivel empresarial, apoiar lideres analiticos, escolher
alvos realistas para analise e contratar analistas com uma ampla base de experiéncia
(DAVENPORT; HARRIS; SHAPIRO, 2010). Marler e Boudreau (2017, p. 3-26)
afirmam que o termo HR Analytics (HRA) é relativamente novo e apareceu nas

principais bases de dados entre 2003 — 2004. Assim, definem HRA como sendo:

Uma pratica de GP habilitada pela tecnologia da informagdo que usa
andlises descritiva, visual e analises estatisticas de dados relacionados a
processos de GP, capital humano, organizacéo, desempenho e benchmarks
econdmicos externos para estabelecer o impacto nos negaocios e habilitar a
tomada de decisdo baseada em dados. (MARLER; BOUDREAU, 2017, p.3-
26)

Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018), por sua vez, definem People
Analytics como sendo uma prética da area de Gestao de Pessoas que se preocupa
com o uso de tecnologias da informacédo para gerar insights acionaveis sobre a
dindmica da forca de trabalho, capital humano e desempenho individual. Os autores
afirmam ainda que pode ser usada estrategicamente, para otimizar a eficacia
organizacional, a eficiéncia e os resultados, além de melhorar a experiéncia dos
funcionarios.

Assim, embora os termos HR Analytics e People Analytics sejam considerados
sinénimos, Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018) citam em seu artigo a definicéo
de Van Vulpen (2016), que descreveu diferengas sutis em cada um desses termos.

Por exemplo, ele explicou que HR Analytics é frequentemente usado para trabalhar
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dados relacionados a area de RH, enquanto People Analytics refere-se mais
amplamente a quaisquer dados relacionados com objetivo de apoiar acdes
mensuraveis que possam melhorar a gestao estratégica da organizacgao.

Na pratica, a andlise é o isolamento e identificagdo de variaveis em uma
situacdo com a finalidade de melhor entender o fenébmeno em questao (FITZ-ENZ;
MATTOX, 2014). No entanto, o People Analytics propde a pratica de analisar dados
relacionados a Gestdo de Pessoas, com objetivo de apoiar acbes mensuraveis que
possam melhorar o desempenho da organizagéo.

De acordo com Gamage (2014), é possivel verificar qgue a Gestao de Pessoas
€ a fusdo de arte e ciéncia, o que a promove como uma das funcdes mais
importantes, pois ao avaliarem técnicas de gestdo e desenvolvimento de talentos,
identificam oportunidades, além de proporcionar a organiza¢do um capital humano
mais bem preparado. Haja vista que o comportamento humano € muito mais
complexo e muito menos previsivel que o funcionamento de maquinas ou outros
ativos tangiveis (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014).

Dessa forma, destaca-se que esse processo deve ser alinhado aos
parametros da empresa e, nesse sentido, o People Analytics poderia ser Gtil em sua
conducéo, favorecendo o alinhamento do perfil da vaga ao candidato. Assim,
observa-se que recrutamento e selecdo sao funcdes da Gestdo de Pessoas, pois
referem-se a atracéo e escolha do melhor e mais adequado candidato ao emprego,
considerando que a qualidade dos talentos da empresa depende muito da eficacia
dessas duas fung¢des (GAMAGE, 2014).

Supbe-se, a partir de observacdo empirica, que o avanc¢o da tecnologia digital
e da inteligéncia artificial podem proporcionar a area de Gestao de Pessoas 0 seu
reconhecimento como uma area estratégica de que as organizacfes necessitam para
atender demandas existentes, vis a vis ao uso de recursos tecnoldgicos que fazem
jus ao atendimento dessas devidas demandas. Platanou e Makela (2016), por
exemplo, argumentam que:

O destaque em torno do HRA tem sido téo forte que atualmente € visto como
algo que as organizagdes “Devem ter”. Os mesmos autores observam “a

utiidade do Big Data e Analytics em Gestdo de Pessoas como
implicitamente assumido como certo. (PLATANOU; MAKELA, 2016, p. 23).
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Nesse ambito de tecnologias analiticas de recrutamento e selecdo de
pessoas, surgiram plataformas digitais que se conFigura m como startups que
entraram no mercado para oferecer, as diferentes organiza¢des, melhores resultados
no processo de recrutamento e selecdo, contando principalmente com o Big Data
para automatizagdo desse processo. Os dados sdo um recurso valioso para as
empresas, pois fornecem informacdes permitindo que a tomada de decisao se torne
um processo baseado em dados (GARCIA-ARROYO; OSCA, 2019).

Foram realizadas consultas no Peridédico Capes e Web of Science e, para a
pesquisa, o requisito de filtro utilizado foi no campo “titulo”, utilizando-se as seguintes
palavras-chave: “Human Resources Analytics”, “People Analytics”, “HR Technology”
e “Big Data in Human Resources”. Para avaliar a literatura em portugués, realizaram-
se consultas nas mesmas fontes com os “titulos” e as palavras-chave: “People
Analytics”, “Tecnologia em Gestdo de Pessoas” e “Tecnologia em Recrutamento e
Selecao”. Foram selecionados trabalhos realizados no periodo de 2006 a 2021.
Assim, evitaram-se outros resultados que ndo estivessem alinhados com a proposta
do estudo.

O critério de inclusdo foi a aplicabilidade ao tema do trabalho, a partir da
descricdo do titulo que resultou inicialmente em 548 artigos. Na sequéncia, foi
aplicado filtro para obter os artigos dos ultimos cinco anos e, em seguida, um segundo
filtro para artigos nas areas de gestdo e negocios, reduzindo para 194 artigos
selecionados para analise.

Quadro 1 - Relacéo entre a base de dados

Fonte de Pesquisa Palavras-Chave Filtro de Busca Numero N“'.“ero
Inicial Final
Human Resources Analytics 56 26
People Analytics Titulo 220 33
Web of Science
HR Technology 174 64
Big Data in Human Resources 98 23
People Analytics 17
o Tecnologia em GP Titulos Artigos em 13
Periédico Capes N
. portugués
Tecnologia em 18
Recrutamento e Selecao
Total 548 194

Fonte: elaborado pelo Autor (2019).
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Com base no Quadro 1, é possivel identificar alguns autores ligados ao tema

da pesquisa e que sustentam a base do estudo com suas ideias-chave. No entanto, o

volume desta literatura concentra-se fora do Brasil, o0 que permite, inclusive, priorizar

0s estudos sobre este tema, mesmo por ser de carater exploratério, em relacdo a

desenvolver pesquisas ligadas a tecnologia em gestdo de pessoas. Os artigos

passaram a ser analisados um a um para selecdo daqueles que contribuiriam com

esta pesquisa. Todavia, € importante ratificar a escassez de pesquisas sobre People

Analytics no recrutamento e selecdo de pessoas, sendo excluidos os artigos

encontrados em duplicidade nas bases de dados, os que continham elementos da

area de RH, porém, ndo contemplavam recrutamento e selecdo. Dessa forma, foram

selecionados vinte e trés artigos para embasar esta pesquisa.

Quadro 2 - Artigos base da pesquisa

Titulo Autor Contexto
Os desafios exigem que os académicos ampliem seu
Staffing in the 21st foco de pesquisa de recrutamento e sele¢cao em nivel
century: New challenges Ployhart (2006) individual para pesquisa em varios niveis, que

and strategic opportunities

demonstre o impacto da equipe de funcionarios em
nivel organizacional / unidade de negdcios.

Beyond HR: The new
science of human capital

Boudreau e Ramstad
(2007)

Em um mercado competitivo, a busca pelos melhores
talentos leva as empresas a reconhecerem que as
decisbes sobre o talento podem ter um impacto
estratégico significativo.

The twenty first century
HR organization

Ulrich, Younger e
Brockbank (2008)

A Gestao de Pessoas ndo deve apenas ter estratégias
e metas que agreguem valor, mas também uma
estrutura organizacional que reflita o negocio que ele
suporta.

Competing on talent
analytics

Davenport, Harris e
Shapiro (2010)

Os dados nao precisam ser perfeitos para serem
apropriadamente analisados - apenas suficientes parg
entender o objetivo a ser alcancado.

The State of the HR
Profession

Ulrich et al. (2013)

A proposta dos autores € a mudancga da Gestéo de
Pessoas de fora para dentro, de forma que n&o basta
o0 empregador escolher, mas o empregador escolher

os funcionérios que os clientes escolheriam.

Predictive analytics for
human resources

Fitz-Enz e Mattox
(2014)

Segundo o autor, HR Analytics é “Primeiro uma
estrutura mental, uma progresséo logistica e,
segundo, um conjunto de operacgdes estatisticas.”



https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/hrm.20247
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/hrm.20247
https://pdfs.semanticscholar.org/1d39/66531ed9d95e28448d3730f6dace27c3a170.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/1d39/66531ed9d95e28448d3730f6dace27c3a170.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/1d39/66531ed9d95e28448d3730f6dace27c3a170.pdf
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&amp;lr&amp;id=PunoAwAAQBAJ&amp;oi=fnd&amp;pg=PP13&amp;dq=Fitz-enz%2B%26%2BMattox%2BII%2C%2B2014%3A%2B2&amp;ots=WnHPxQilst&amp;sig=owdSA1CxMLrvJZ9vADJs4YQRp_0
https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&amp;lr&amp;id=PunoAwAAQBAJ&amp;oi=fnd&amp;pg=PP13&amp;dq=Fitz-enz%2B%26%2BMattox%2BII%2C%2B2014%3A%2B2&amp;ots=WnHPxQilst&amp;sig=owdSA1CxMLrvJZ9vADJs4YQRp_0
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Titulo

Autor

Contexto

A Century of Selection

Ryan e Ployhart
(2014)

Embora seja um assunto bastante explorado, ainda ha
oportunidades de pesquisa.

In search of HR
intelligence: evidence-
based HR analytics
practices in high
performing companies

Falletta (2014)

No contexto da gestédo do capital humano, a inteligéncia
de RH, derivada das préticas de pesquisa e analytics, €
uma acao emergente para organizacdes que buscam
vantagem competitiva.

Learning from practice:
how HR analytics avoids
being a management fad

Rasmussen e Ulrich
(2015)

O HRA ¢é apontado como tendo o potencial de agregar
grande valor & tomada de decisdo sobre o capital
humano e organizacional, complementando a intui¢cdo e
a experiéncia com evidéncias.

Are we there Yet?
What’s Next for HR

Ulrich e Dulebohn
(2015)

Uma mega mensagem para a direcdo de Gestédo de
Pessoas: A criacao de valor.

HR at a crossroads

Ulrich (2016)

Para criar valor de mercado, o RH pode fornecer talentos
inovadores, lideranca e solucdes organizacionais.

HR function at the
crossroads of digital
disruption

Platanou e Makela
(2016)

Ha uma corrente em torno de HRA que tem sido tao forte
gue atualmente é visto como algo de organizacdes

“Devem ter”.

People analytics: Gaining
speed

Bersin et al. (2016)

O RH agora tem a chance de demonstrar ROl em seus
esforcos analiticos, ajudando a justificar os
investimentos.

How technology is
changing work and
organizations

Cascio e Montealegre
(2016)

O papel da tecnologia ha mudanca do
trabalho e das organizacdes.

The Rise (and Fall) of
HR Analytics: A Study
into the Future
Applications, Value,
Structure, and System
Support

Heuvel e Bondarouk
(2016)

A aplicacéo do analytics em RH tem o potencial de
transformar modelos organizacionais.

People Analytics
aplicado a retencéo de
talentos nas
organizacfes

Canais (2016)

Tema apresentado por diversas vezes como um desafio
para os Recursos Humanos cuja implementacéo é
amplamente recomendada, ainda que esteja numa fase
muito precoce na maioria das organizacgoes.

The difference between
people analytics and HR
analytics

Van Vulpen (2016),
Gal, Jensen e Stein
(2017)

HR Analytics € um pouco mais especifica para Gestao
de Recursos Huamnos, enquanto People Analytics é
uma abordagem baseada em dados para gerenciar
pessoas no trabalho.

Electronic HRM: four
decades of research on
adoption and
consequences

Bondarouk, Parry e
Furtmueller (2017)

Esta reviséo sintetiza e descreve o progresso da
pesquisa de eficacia de e-HRM de 1970 a 2010 e a
reorientacdo estratégica da area de RH.

Human capital analytics:
why are we not there?

Boudreau e Cascio
(2017)

Trata-se de dados inteligentes - dados que sao
organizados, estruturados e atualizados continuamente.
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Titulo

Autor Contexto

Competing on analytics:
Updated, with a new
introduction: The new
science of winning

Davenport e Harris |Novas estratégias para suas organizacdes com base em
(2017) analises de dados.

An evidence-based
review of HR Analytics

E justo dizer que um tomador de decis&o que espera se
basear em trabalhos académicos revisados por pares de
alta qualidade encontrara poucos estudos disponiveis.

Marler e Boudreau
(2017)

The rise (and fall?) of HR
analytics: A study into
the future application,
value, structure, and
system support

Os resultados sugerem que, em 2025, a andlise de RH
terd se tornado uma disciplina estabelecida, ter4d um
impacto comprovado nos resultados de negécios.

Heuvel e Bondarouk
(2017)

Building credible human
capital analytics for
organizational
competitive advantage

As experiéncias com analytics em RH reunidas em
diferentes organizacdes parecem ilustrar um
entendimento da importancia de desenvolver como
capacidade organizacional e desempenho organizacional
para vantagem competitiva organizacional.

Minbaeva (2017)

HR analytics and
performance appraisal
system: A conceptual
framework for employee
performance
improvement.

Uniquely Human: Talent
Implications of
Technological Disruption
in the Workforce.

Sharma, A. e Sharma, O artigo oferece insights sobre o uso de analises de RH
T. (2017) para lidar com questdes de viés de subjetividade.

Os locais de trabalho tém a oportunidade de utilizar a
tecnologia para aumentar as habilidades humanas. Isso
vai liberar trabalhadores humanos para passar para
tarefas mais complexas ou para concentrar mais
esforcos em outras partes de suas funcdes.

Neal, S. (2017)

Using workforce
analytics to improve
strategy execution

Abordagem para conduzir analytics da forca de trabalho
projetada para melhorar a execucéo da estratégia e a
eficacia organizacional.

Levenson (2018)

People analytics:
Recalculating the route,

Collins, L.; Fineman,
D.; Tsuchida, A.

As organizagdes estéo redesenhando suas equipes de
anaalise técnica em Analytics para criar solugbes

conceptual boundaries
and value propositions

(2017) empresariais com tecnologia digital
O estudo sugere olhar além da literatura de RH,
A scoping review of Tulgsiul_g?%eg’a' incluindo os setores de especialistas em que o People

Analytics esta sendo aplicado, como bancos de
pesquisa, seguranca ou cuidados de saude e aplicativos
de pesquisa.

Pagliari (2018)

An ROI-based review of
HR analytics: practical

implementation tools.

O foco em uma abordagem baseada no ROI melhora a
adocao da andlise de RH como um campo importante
Ben-Gal, H. C. (2019) em RH, mas o contexto no qual ela est4 sendo adotada
e implementada também € importante, tanto pratica
guanto teoricamente.

Challenges in
recruitment and selection
process: An empirical
study

A economia do conhecimento depende muito do valor
Rozario, criado pelos recursos humanos de uma organizagdo. Em
Venkatraman e Abbas um ambiente competitivo, as organizacdes passaram a
(2019) dar muita atencdo ao processo de recrutamento e
selecdo, ja que os funcionarios séo seu principal ativo.
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Titulo

Autor

Contexto

HR disruption—Time
already to reinvent talent
management

Claus, L. (2019)

Impulsionada pela demografia, tecnologia e globalizagéo,
a 42 revolucéo industrial transformou verdadeiramente o
trabalho com implicac6es para o trabalhador.

Recursos humanos em
saude: do processo
intuitivo ao People
Analytics.

Francisco, Q. A. dos
S. etal. (2019)

As informacdes encontradas mostram que as
ferramentas do People Analytics sdo inovadoras, mas
ainda temerosas aos olhos da gestao tradicional de
recursos humanos; porém, a analise de um grande
volume de dados, a partir Big Data, promete ser a
solucédo para a gestéo eficaz

Artificial intelligence
interchange human
intervention in the
recruitment process in

Nawaz, N. (2019)

A inteligéncia artificial pode construir imparcialidade e
mostrar justica e produzir mais eficacia na procura de
emprego, e isso vai melhorar a experiéncia do candidato.

Indian software industry.

Fonte: elaborado pelo Autor (2019).

O Quadro 2 apresenta os artigos selecionados como base da pesquisa que
gue contribuiram para discussdes em relacdo a transformacdo que a area de RH
vem passando com objetivo de agilizar os processos de recrutamento e selecao.
Ressalta-se contribuicdes de periodos anteriores publicados a partir de 2006 a 2019,
em funcdo de sua importancia para exploracdo do tema. O Quadro 2 ressalta a
importancia do capital humano na execucdo da estratégia das organizacdes e o
desafio em identificar profissionais talentosos que geram resultados extraordinarios
as organizac0des. Finaliza com autores que relatam o papel da tecnologia como meio
para que a area de RH contribua no atendimento da demanda das organizacdes,
identificando, recutando, selecionando profissionais adequados de forma a reduzir a
subjetividade neste processo, assim como, fornecer ao contratante, um renking de

potenciais candidados baseados na inteligéncia de dados.

1.1 Problema de Pesquisa

Ao considerar o contexto de estudos analisados, estabelece-se como
pergunta norteadora desta pesquisa: quais sdo as diferencas entre 0 processo
classico de recrutamento e selecdo com aqueles que utilizam o People Analytics

como suporte?
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1.2 Objetivos da pesquisa

Considerando a tendéncia no crescimento do Analytics como forma de coletar,
organizar e analisar dados, que interpretados corretamente contribuirdo sobretudo
para auxiliar as organizagbes a tomarem decisdes que resultem em melhor
desempenho em seus processos, produtos e servicos (DAVENPORT; HARRIS;
SHAPIRO, 2010), e que o uso de People Analytics como uma ferramenta de gestéao
gue, quando conjugada com a experiéncia dos gestores, pode contribuir com a gestao
de pessoas, principalmente em organizagdes com grande efetivo, a presente pesquisa
teve como objetivo buscar informacdes sobre o People Analytics, para fins de

reconhecimento da eficacia dessa metodologia de trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar quais séo as diferencas entre o processo classico de recrutamento

e selecdo com os que utilizam a metodologia People Analytics como suporte.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho sdo descritos a seguir:

e Descrever em que momento e por que a empresa optou por utilizar o analytics
em seu processo de recrutamento e selecao;

e Investigar os motivos que conduziram a organizacgao a trabalhar com recursos
proprios ou plataformas terceirizadas;

e Identificar para quais posi¢des na organizacado se tem realizado 0 processo
de Recrutamento e Selecao, fazendo uso do analytics;

e Descrever as opinides obtidas comparativamente com o Recrutamento e

Selecao utilizando o analytics em relacdo ao processo tradicional.

1.3 Delimitacéo do estudo

A pesquisa foi realizada no periodo de julho a dezembro de 2020, com

especialistas de startups de RH que atuam em plataformas digitais de recrutamento e
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selecdo de pessoas e profissionais da mesma érea que atuam em organizacdes

clientes das plataformas.

1.4 Justificativa

De acordo com o Quadro 2, esta pesquisa nado identificou artigos que
apresentassem as diferencas entre o processo de recrutamento e selecéo classico e
com uso de People Analytics, o que justificou a escolha do tema.

Impulsionada pela tecnologia e globalizacdo, a 42 revolucdo industrial
transformou verdadeiramente o trabalho com implicacbes tremendas para o
trabalhador (CLAUS, 2019). Ela apresenta um conjunto Unico de oportunidades e
desafios para o RH reinventar e desenvolver o recrutamento e selecdo e, neste
trabalho, a relacdo também com o People Analytics significa difundir e melhorar a &rea
de RH, como uma opcao estratégica para agilizar as tarefas de execucao e apoio,
exceléncia com qualidade, maior competéncia operacional e eficacia organizacional.

Dessa maneira, 0 Analytics esta sendo aplicado a uma ampla gama de desafios
de negdcios: o recrutamento continua sendo a area de foco n° 1, seguida pela medicéo
de desempenho, compensacéo, planejamento da forgca de trabalho e retencgéo
(COLLINS; FINEMAN; TSUCHIDA, 2017).

De acordo com Francisco et al. (2019), que explorou o potencial de anélise da
ferramenta de dados Big Data a partir do People Analytics para a area da saude,
admitir um profissional qualificado e garantir sua permanéncia no emprego é um
grande desafio. A rotatividade na saude representa um grande problema enfrentado
pelos gerentes de enfermagem e acarreta, significativamente, a diminuicdo da
gualidade do cuidado e 0 aumento dos custos para a organizacao.

Em seus resultados, os autores apontaram que o0 uso dessas ferramentas de
analise pode contribuir para a gestdo eficaz, permitindo ao gestor de pessoas
conhecer o comportamento de seus colaboradores e, com isso, melhor aloca-los,
tomando decisGes mais acertadas para tornar seus colaboradores mais satisfeitos e
produtivos.

Foi possivel verificar a escassez de estudos relacionados ao assunto, quando
se busca resultados de pesquisas empiricas demonstrados através de indicadores,
principalmente na literatura nacional. Esse fato também foi constatado no trabalho de

Marler e Boudreau (2017), que fizeram um mapeamento das pesquisas sobre o uso
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de ferramentas analiticas na Gestdo de Pessoas, verificando que o corpo atual de
conhecimento sobre o HR Analytics, que se trata do mesmo People Analytics e
Workforce Analytics, aborda questdes sobre como essa pratica funciona.

Heuvel e Bondarouk (2017) conduziram pesquisas sobre o futuro do RH e suas
descobertas indicaram que o HR Analytics se tornaria uma disciplina estabelecida com
um impacto comprovado nos resultados de negdcios e uma grande influéncia na
tomada de decisdes estratégicas e operacionais nos préximos anos. Os respondentes
concordaram com a afirmacdo de que o HR Analytics aumenta a eficiéncia do
recrutamento ao adquirir talentos, aumentando o niumero de candidatos competentes
e reduzindo os custos de recrutamento (no total, 88,6% de respostas positivas).

De acordo com Ben-Gal (2019), HR Analytics pode reunir e manter dados de
uma forma significativa para prever tendéncias de curto e longo prazo na selecao e
contratacdo de funcionarios em diferentes setores e ocupacoes.

Um outro estudo de Neal (2017), em que usaram informacdes do Bureau of
Labor Statistics, mostra que, dentro de RH, 40 por cento do trabalho € exclusivamente
humano e ndo pode ser substituido por tecnologia, que os outros 52 por cento das
tarefas estdo abertas para redesenho e redefinicdo, e que os Ultimos 8 por cento
permanecem para tarefas que podem ser substituidas ou assumidas por novas
tecnologias.

Nawaz (2019) relata que os algoritmos sdo projetados para prever, e 0
processo de recrutamento, selecao e contratacdo é essencialmente um problema de
previsdo que tenta descobrir quais candidatos fariam o trabalho adequadamente.

Encontrou-se, na literatura, uma lacuna na abordagem do tema em pauta, pois
ha caréncia de estudos sobre a aplicacdo do Analytics em recrutamento e selecao.

Marler e Boudreau (2017) concluiram que ainda ha muito espaco para
pesquisadores académicos desenvolverem estudos que demonstrem a eficacia do HR
Analytics.

Dessa forma, esta pesquisa se justifica considerando o ineditismo da pesquisa
proposta, sendo possivel, a partir dele, contribuir para o melhor entendimento e
resultados mais concretos sobre 0 uso de People Analytics no recrutamento e selecao
de pessoas.

A pesquisa tem como objetivo causar impacto econémico e social de forma a
mostrar a importancia da tecnologia em RH como meio auxiliar de recrutar e selecionar

profissionais com o perfil adequado a organizacao através da aplicacdo de inteligéncia
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de dados. Social, pois constata que a deciséo final € do ser humano e que a tecnologia
€ meio, e ndo tem a capacidade de decidir pela contratacdo dos candidatos

selecionados no processo de recrutamento e selecao.

1.4.1 Insergéo na Linha de Pesquisa

A pesquisa esta inserida na Linha 2 — Gestéo Organizacional. Esta Linha retne
pesquisas com énfase em gestdo estratégica das organizacbes e suas areas
funcionais, bem como nos estudos organizacionais contemporaneos. Entre os Eixos
Tematicos da Linha de Pesquisa 2, tem-se a Gestdo de Pessoas, tema aderente a
esta pesquisa, que contribuira com estudo analitico de pessoas para suprir a demanda

de profissionais das organizacoes.

1.5 Organizacao do Trabalho

Esta tese esta estruturada em seis secdes. Na primeira parte, apresenta-se a
introdugdo, na qual sado desenvolvidos os horizontes do estudo, definindo-se o
fenbmeno, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do trabalho. Na
segunda secao esta a primeira parte da revisao da literatura de referéncia que aborda
0 People Analytics. A terceira secdo contém a segunda parte da revisdo da literatura,
na qual exploramos o processo de recrutamento e selecéo, area foco da pesquisa. A
quarta secao contém os procedimentos metodologicos e as organizacdes elegiveis a
participar da pesquisa. Na quinta secdo estdo as analises e resultado e, na sexta, a

concluséao.
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2 PEOPLE ANALYTICS

A inteligéncia de dados pode proporcionar analise em sua propria forca de
trabalho e, com isso, as empresas agora podem usar os resultados dessa analise para
implementar mudancas sistémicas e realinhamentos de suas estratégias de
recrutamento futuro. Devido a analise de dados, a origem e o recrutamento de
candidatos passaram por muitas mudancgas nos ultimos anos. Nesse ponto, ndo se
pode negar que o Big Data e a inteligéncia de dados n&do é mais apenas uma guestao
tecnolégica, mas também estratégica para as organizacbes no sentido de
identificarem antecipadamente quando um potencial da equipe corre risco de deixar a
empresa. Isso fard com que a lideranca preste mais atengcdo aos seus funcionarios e
0s ajude a intervir antes que funcionarios excepcionais sejam recrutados por outras
empresas (ROA, 2019).

Lideres bem preparados sdo motivadores de experiéncias positivas para os
funcionérios e, em organizacdes focadas nas pessoas, os lideres precisam de apoio
para a tomada de decisdes estratégicas. E aqui que o People Analytics pode
contribuir. Quando abordada corretamente, uma plataforma de analise de pessoas
coleta dados em vérios sistemas, os processa e disponibiliza as informacdes dos
candidatos diretamente nas maos de usuarios nao técnicos (COOK, 2021).

No Quadro a seguir, Cook (2021) demonstra as trés ondas do People

Analytics.



38

Quadro 3 - As trés ondas do People Analytics

Com excecao de algumas organizacdes inovadoras, as areas de RH
L ndo entregavam analises com perspectivas de futuro nesta década.
Primeira onda: I A :
Décad s andli Elas estavam usando principalmente métricas isoladas para contar
Sggoa pre,-a}na(ljlse uma histéria sobre a atividade de RH, fazendo perguntas como:
(|n|cgo(c))§ Quantas pessoas contratamos este més? Quantas pessoas sairam
anos ) este més? Quantos planos de melhoria de desempenho fechamos
este més?
Este € 0 momento em que as organizagdes comecam a responder as
. | perguntas de negdcios associadas & atividade de RH: Por que as
Segunda onda: = . R . .
pessoas estdo deixando a organizagao? Como isso esta afetando a
. People L i ~ ey R ~
Década . lucratividade? Mais sistemas s&o adicionados a funcdo de RH e os
Analytics ; : -
2010 estratéqico dados se tornam mais complexos. Os parceiros de negocios (BP)
g costumam usar os insights para ajudar a contratar e gerenciar o talento
(2010 —2019) : gy A
dentro de suas unidades de neg6cios, mas alguns recrutadores tém
iniciado escalar essa abordagem para gerentes de linha.
Terceira onda: O People Analytics foi implementado ao ponto em que as
, People organizacBes podem equipar os gerentes de linha com percepcdes
Década i dronizadas - da mesma forma que todos os detentores de
2020 Analytics pa S a qu ( es
estratégico em orcamento tém acesso a percepc¢des financeiras - para administrar
escala (2020) melhor o lado pessoal dos negdcios.

Fonte: Cook (2021).

O Quadro 3 nos possibilita conhecer o histérico do People Analytics dividindo
em trés ondas de implantacdo. Cook (2021) as divide em ordem cronoldgica e com
0 proposito de suprir a lideranca com dados para melhores decisdes em gestédo de

pessoas. A partir de 2020, o desafio é a implantacdo em escala nas organizacdes.

2.1 People Analytics (Human Resources Analytics)

O conceito geral de Big Data corresponde a uma série de dados que estao além
da capacidade de processamento das ferramentas de software de bancos de dados
existentes, ndo havendo, assim, capacidade para serem capturados, armazenados,
gerenciados e analisados (HAUSKNECHT; LI, 2015; GARCIA-ARROYO; OSCA,
2019).

De acordo com De Mauro, Greco e Grimaldi (2016), o Big Data € o ativo de
informacéo caracterizado por um alto volume, velocidade e variedade que requer
tecnologia e métodos analiticos especificos para sua transformagcéo em valor para a
organizacéao.

No mundo moderno, cada vez mais as empresas tém feito uso dos conceitos
relativos ao Big Data para as mais variadas tarefas dentro dos seus processos. De

modo generalista, trata-se do ato do recolhimento e armazenamento de grandes
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volumes de dados, sendo eles estruturados ou ndo (DAVENPORT, 2017). Como séo
vindos de diversas fontes, ha a intencdo de que sejam analisados como forma de
busca de informacgdes pertinentes as melhores tomadas de decisao possiveis.

Apesar de este conceito ser muito aplicado em a¢des relacionadas a operacoes
de marketing, diversos outros itens com alto indice de criticidade numa empresa
também fazem uso desses conceitos. Voltado a area de RH em especifico, tais
conceitos ainda séo relativamente novos e pouco explorados, mas apresentam uma
crescente aplicacéo da utilizacdo dos dados para tomada de decisédo mais assertiva.

Na éarea de Recursos Humanos, ha uma série de dados disponiveis e
interligados, sendo encontrados em planilhas, sistemas, documentos e na prépria
internet, dos quais € possivel extrair valores que seréo utilizados pela propria empresa
ou entdo pelo RH. O uso do Big Data torna os empregadores mais preparados para a
escolha dos candidatos em potencial antes de finalmente aborda-los. H4& ampla
evidéncia de que o futuro do recrutamento € impulsionado pelo Big Data e isso exige
a necessidade de suprir as pessoas certas para realizar o trabalho, o pessoal que
pode entender os aspectos técnicos e analiticos do Big Data (IKRAM et al., 2017).

Trazendo a um exemplo palpavel, pode-se pensar nos dados referentes ao
processo de recrutamento e selecdo de candidatos a uma determinada vaga. Os
dados estdo mudando a abordagem do emprego para o recrutamento em grande
escala, proporcionando melhor analise dos candidatos. O Big Data mudou e esta
mudando a maneira como o0 recrutamento tradicional funcionava; agora existem
bancos de dados on-line de curriculos, perfis de midia social e historicos de empregos
que propdem localizar a pessoa certa para o trabalho certo, garantindo oportunidades
iguais de emprego (IKRAM et al., 2017).

Para que seja possivel garantir a qualidade do Big Data, ha quatro principios
basicos que devem ser analisados, sendo eles: o volume de dados, a variedade, a
velocidade e a veracidade das informacdes. Através disso, € possivel que as
informacdes confiaveis sejam acessadas, beneficiando tanto a area de RH como a
empresa como um todo. Voltado a area de RH, ha uma série de aplicabilidades para
o Big Data, podendo auxiliar de modo efetivo em muitas esferas. De acordo com
Ramasamy e Chowdhury (2020), os dados tornaram-se parte integrante das
organizacoes.

A primeira delas corresponde a analise de talentos, na qual a organizacéo

coleta e analisa os dados de empregados atuais e de potenciais novos colaboradores.
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Na maior parte dos casos, a intencdo é de otimizar 0os custos e gastos com
empregados para que haja mensuracéo desses valores e se, de fato, sdo destinados
as acoes e decisdes mais assertivas (DAVENPORT, 2017).

Com o surgimento de novas tendéncias e a abertura de novas ferramentas, o
processo de aquisi¢do de talentos estd em constante evolugéo e seu futuro depende
da tecnologia e da inteligéncia de dados, que permitiriam aos departamentos de RH
desempenharem um papel mais estratégico no crescimento geral da organizagao.
(SIVATHANU; PILLAI, 2018).

Outra aplicabilidade se déa para a retencéo de talentos, que talvez seja uma das
tarefas mais dificeis para a area de gestdo de pessoas de uma organizacao.
Hausknecht e Li (2015), Garcia-Arroyo e Osca (2019), analisaram como as praticas
de rotatividade e retencdo de funcionarios € gerenciada atualmente e como elas
podem evoluir a medida que as organiza¢fes aproveitam o Big Data.

Outra condicéo aplica-se ao processo de contratacdo, que pode ser realizado
com mais qualidade e de modo mais inteligente. Em linhas gerais, quando as
organiza¢cbes buscam novos colaboradores, € possivel que se cruzem dados dos
candidatos com diversas plataformas, como sites de emprego, midias sociais e outros,
para que seja possivel encontrar profissionais com as qualificagdes e caracteristicas
desejadas. Para tal, o Big Data mostra-se de suma importancia para esse setor dentro
da organizacéo, cuja funcionalidade transcende uma lista de critérios (DAVENPORT,
2017). Por meio da aplicacao do Big Data é possivel que se descubra quem possui
experiéncias mais relevantes ou uma maior propensao a permanecer na organizagao
em longo prazo, tracando o impacto das experiéncias anteriores com a funcao a ser
desempenhada.

Outro condicionamento pode ser o de andlise de desempenho, uma vez que o
Big Data tem a capacidade de auxiliar a garantir o desempenho dos funcionarios,
sendo medido de modo mais preciso através da determinacdo de periodos e
parametros a serem analisados, confrontando com os periodos de maior
produtividade da organizacdo (HAUSKNECHT; LI, 2015; GARCIA-ARROYO; OSCA,
2019). Além disso, ainda é capaz de auxiliar na indicacdo de funcionérios que
possuam um desempenho mais elevado, incluindo atributos e outros fatores em sua
analise. Dessa forma, o Big Data pode fazer com que a gestdo de RH seja mais
estratégica e eficaz, reduzindo custos e falhas de operacao, auxiliando na melhoria

continua e, consequentemente, melhorando o processo de gestao de pessoas.
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O termo People Analytics tem sido utilizado em conjunto com Human
Resources Analytics, Work Force Analytics, Talent Analytics, no entanto, de acordo
com o guia escrito por Hill e Houghton (2018), deve-se descrever de uma forma que
deixe claro que ambos os termos se referem a analise estatistica de dados de

pessoas, porém, com a amplitude mostrada na Figura a seguir.

Figura 1 - Escopo do People Analytics
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Fonte: www.workforcedimensions.co.uk (2018).

A Figura 1 nos mostra o reconhecimento do escopo mais amplo e do impacto
potencial da pratica do People Analytics em relacdo aos termos similares que
aparecem na literatura de recursos humanos.

Também Gupta (2021) entende que os termos Human Resources Analytics e
People Analytics sdo termos sinbnimos. Segundo a autora, os termos People
Analytics, andlise de talento, analise de forca de trabalho e Human Resources
Analytics podem ser usados alternadamente. Trata-se da andlise estatistica dos
dados das pessoas, ou melhor dizendo, trata-se da medicdo do desempenho do
funcionario por meio do conjunto de padrbées de dados, métricas e analises.

Segundo Marler e Boudreau (2017), quando a Human Resources Analytics
comecou, o termo People Analytics ndo existia. Anos depois, surgiu o People Analytics
e seus proponentes comecaram a dizer que o Human Resources Analytics resolve os
problemas de RH, ao passo que o People Analytics resolve os problemas de negdcios.

No entanto, 0 Human Resources Analytics também resolve problemas de negdcios e,
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portanto, de acordo com a autora, People Analytics € 0 mesmo que Human Resources
Analytics.

A definicdo cientifica mais conhecida de analise de HRA (Human Resources
Analytics) € a de Heuvel e Bondarouk (2016). Segundo eles, a Human Resources
Analytics é a identificacdo e quantificagdo sistematica dos impulsionadores do
resultado de negdcios das pessoas.

Para Marler e Boudreau (2017), o Analytics em RH pode ser definido como um
processo, no qual os lideres de RH aplicam uma combinacao de praticas estatisticas,
tecnologia e sua experiéncia individual a grandes conjuntos de dados de negdcios e
funcionarios para estabelecer o impacto nos negocios. Esse processo resulta em uma
melhor tomada de decisdo e uma forma de mostrar, concretamente, o retorno sobre o
talento competitivo e o investimento em pessoas.

Em um mercado cada vez mais exigente, a utilizacdo de alto e constante
volume de dados se tornou uma estratégia para manter as organizacdes competitivas.
E areas antes consideradas administrativas vém acompanhando essa tendéncia ao
assumir um papel mais estratégico. A area de RH, por exemplo, tem buscado adaptar
técnicas modernas baseadas em analise de dados, como o People Analytics, como
forma de combinar sua intuicdo, experiéncia e crengas com a nova tendéncia de
andlise de dados (RASMUSSEN; ULRICH, 2015; VAN DER TOGT; RASMUSSEN,
2017). Em outras palavras, é uma abordagem baseada em dados para o
Gerenciamento de Recursos Humanos.

Nos ultimos 100 anos, a Gestdo de Recursos Humanos mudou. Ela mudou de
uma disciplina operacional para uma disciplina mais estratégica. A popularidade do
termo Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (SHRM) exemplifica isso. A
abordagem baseada em dados que caracteriza a analise de RH esta alinhada com
esse desenvolvimento. Ao usar o People Analytics, o profissional de RH nédo precisa
mais confiar apenas na intuicdo. A analise permite que os profissionais de RH tomem
decisbes baseadas em dados. Além disso, a analise ajuda a testar a eficacia das
politicas de RH e diferentes intervencdes (MARLEY; BOUDREAU, 2017).

Khan e Tang (2016) demonstram que as praticas comerciais trazem varios
termos equivalentes a andlise de dados em processos de gestdao de pessoas, como
Human Resources Analytics, People Analytics e Talent Analytics, ressaltando ser o
termo Human Resources Analytics um termo mais recente. De qualquer maneira, 0

uso da referida abordagem de forma avancada torna possivel contemplar processos



43

de contratacdo, construcdo de equipes de trabalho, avaliagdo de desempenho,
retencdo, motivacao, programas de recompensa, gestao de beneficios, produtividade,
treinamento e resultados.

Um dos desafios que a gestdo de pessoas enfrenta estd no processo de
recrutamento e selecéo. Nesse caso, h a procura de uma ferramenta que estabeleca
legitimidade em seus resultados, garantindo a decisdo correta na escolha de
competéncias, em que 0s processos de recrutamento e selecdo sao utilizados de
diferentes formas com o objetivo central de selecionar um profissional compativel com
a vaga, com a cultura e com 0s anseios.

Assim como a analise de marketing revolucionou o campo do marketing, a
Human Resources Analytics esta mudando o RH. Ela permite que o profissional RH:
tome melhores decisdes usando dados; crie um estudo caso de negdécios para
intervencdes de RH; teste a eficacia dessas intervengdes; e mude de um parceiro
operacional para um parceiro tatico ou mesmo estratégico (ARAL; BRYNJOLFSSON,;
WU, 2010; BEN-GAL, 2019).

De acordo com Ryan e Ployhart (2014), em mais de 100 anos de selecdo de
funciondrios, o processo avangou muito, porém, ainda ha espaco para novos desafios
a serem pesquisados e topicos a serem revisitados e com possibilidades de expansao
de fronteiras. Enquanto o estudo cientifico da selecdo de funcionarios ja tem um
século, a pratica de selecionar funcionarios € muito mais antiga.

Recrutar e selecionar os candidatos errados, que ndo sdo capazes, tém um
custo negativo enorme que as empresas nao podem pagar. Assim, o objetivo geral do
recrutamento e selecdo dentro da organizacdo € obter o numero e a qualidade dos
funcionarios necessarios para satisfazer os objetivos estratégicos da organizacédo, a
um custo minimo (OFORI; ARYEETEY, 2011; NADDA; RAFIQ; TYAGI, 2017).

Na visdo de Opatha (2010) e Selase (2018), o recrutamento € o processo de
encontrar e atrair pessoas adequadamente qualificadas para se candidatarem a vagas
na organizacao, ou seja, € um conjunto de atividades que uma organizacao usa para
atrair candidatos a emprego que possuam as habilidades e atitudes necessarias. E,
sobretudo, o processo de gerar um pool de candidatos qualificados para vagas na
organizacao.

Podemos considerar que a selecdo é o processo de escolha do candidato mais
adequado do conjunto de candidatos recrutados para preencher a vaga disponivel,

tendo a organizacao a expectativa de que o candidato escolhido traga-lhe o resultado



44

esperado. Segundo Gamage (2014), os objetivos da sele¢éo sao identificar a pessoa
certa para a vaga certa, estabelecer e manter uma boa imagem, como um bom
empregador, e manter o processo de selecdo o mais econémico possivel.

Uma forma utilizada de recrutamento eletrénico é, também, o recrutamento por
video. A entrevista por video € um tema de aplicacdo crescente no cenério de
recrutamento e aceito entre as inovacdes da tecnologia em Gestdo de Pessoas por
influenciar o recrutamento padrao por meio da possibilidade de criar e apresentar aos
empregadores os curriculos dos candidatos a empregos na forma de um video
(SOLEK-BOROWSKA; WILCZEWSKA, 2018).

Vulpen (2018) entende que as principais areas de RH mudardo com base nos
insights obtidos com a Human Resources Analytics. Funcbes como recrutamento,
gestdo de desempenho e aprendizagem e desenvolvimento também mudardo. Com
a Human Resources Analytics serd possivel, por exemplo, prever quais novas
contratacGes terdo o melhor desempenho em dois anos, ou prever quais novos
contratados deixardo uma determinada empresa no primeiro ano. Ter essas
informacfes mudara os procedimentos e decisdes de contratacéo e selecao.

A qualidade dos Gestores de Pessoas em uma organiza¢gao depende muito da
qualidade dos candidatos atraidos, pois a organizagdo tem o desafio de selecionar o
melhor entre aqueles que foram recrutados e atraidos. Na mesma linha, segundo
Huselid (1995) e Chuang, Jackson e Jiang (2016), sdo os procedimentos de
recrutamento que fornecem um grande numero de candidatos qualificados,
emparelhados com um regime de sele¢do confidvel e vélido que tera uma influéncia
substancial sobre a qualidade e o tipo de habilidades que os novos funcionarios
possuem. A implicacdo dessa linha de pensamento é que as politicas e préticas de
Gestao de Pessoas de uma organizacao representam forcas importantes para moldar
0 comportamento e as atitudes dos funcionarios.

O potencial de andlise do People Analytics permite que os insights fornecidos
para 0s gestores e executivos de Gestdo de Pessoas sejam expandidos das
tradicionais préticas de gestdo de talentos para a eficacia dos negocios e melhorias
de eficiéncia (VAN DER TOGT; RASMUSSEN; 2017).

Segundo Isson, Harriott e Fitz-Enz (2016), o interesse neste tema tem
aumentado devido a fatores como os impactos da tecnologia digital no mercado de
trabalho, a diminuicdo da estabilidade e da lealdade dos funcionarios, a globalizacéo

da economia, o aumento da concorréncia por funcionarios considerados “talentos”, a
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pressdo sob a area de Gestdo de Pessoas, entre outros.

Diante disto, pode-se afirmar que o People Analytics € um campo relativamente
novo, capaz de impactar positivamente organizacdes de forma muito mais eficaz do
gue relatorios e andlises tradicionais de Gestdo de Pessoas (ISSON; HARRIOTT;
FITZ-ENZ, 2016). O People Analytics aparece como um novo dominio, abolindo
palpites e intuicdes e prezando tomadas de decisdo com base em dados e evidéncias.
Contendo elementos da inteligéncia dos negdcios, a abordagem do People Analytics
vai desde um processo sistemético de reporte as métricas de Gestao de Pessoas a
um processo de combinagdo de algoritmos analiticos para o estabelecimento de
modelos preditivos para auxilio das decisbes (MISHRA et al., 2016) e
desenvolvimento de pessoas, de modo que sua aplicacdo ndo sé permite o
entendimento do passado e do presente, mas o delineamento dos resultados futuros
e o desenvolvimento de acfes estratégicas com base em andlises efetivas e claras.

Ao buscar superar a gestdao enviesada pela subjetividade e propiciar
credibilidade e efetividade das politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, o People
Analytics potencializa a atuacdo estratégica da area, levando a gestdo do capital
humano aos resultados positivos da organizacdo (BERSIN et al., 2016; BREYMAN;
DOLINSKIY, 2016). Portanto, tem-se a consolidacdo de uma abordagem de gestao
do capital humano circundada por um ideal de desenvolvimento sustentavel capaz de
prover as empresas a competitividade com qualidade de vida. Isto €, uma abordagem
de gestdo e desenvolvimento de pessoas ao mesmo tempo lucrativa e iluminada,
prezando ganhos estendidos a organizacdo, as pessoas e a sociedade (MARLER;
BOUDREAU, 2017).

De acordo o Ulrich (2016), a area de Gestdo de Pessoas estd em uma
encruzilhada. Por um lado, ela pode permanecer focada na prestacao de servigos que
produzam maior eficiéncia as organizagfes, ou pode responder as oportunidades de
mudanca e criar cada vez mais valor de mercado. Essa transformacao permeia a
necessidade de mudanca de comportamento dos profissionais de humanas,
normalmente avessos a numeros e calculos, levando-0s a iniciarem um processo de
familiarizagdo com os atributos da analise e interpretacdo estatistica.

As organizagOes geralmente comecam fazendo-se perguntas simples. Um
exemplo é: “Quais funcionarios sdo meus grandes potenciais?” Segundo Vulpen

(2018), é possivel responder a essa pergunta usando estatisticas bastante
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simples. Isso ajuda a quantificar as relagoes entre as habilidades das pessoas e o0s
resultados organizacionais.

A analise de pessoas € uma regulamentacdo que comegou com um pequeno
grupo técnico que analisava o0 engajamento e retengéo e passou a ser o fluxo principal.
As organizagfes estao redesenhando suas técnicas de grupos de analises para criar
solucbes de andlise de empresas movidas digitalmente. Essas novas solugoes,
desenvolvidas internamente ou entrincheiradas em novas solucdes digitais, estao
permitindo que as organizacdes realizem analises em tempo real no ponto necessario
no processo de negdcios. Lakshmi e Pratap, por meio da implantagdo do HRA, relatam
que:

Priorizar e direcionar os candidatos mais qualificados para uma posi¢édo
especifica, prever os requisitos da forca de trabalho e determinar a melhor
forma de preencher as vagas em aberto, vincular a utilizacdo da forca de
trabalho a metas estratégicas e financeiras para melhorar o desempenho
dos negécios, identificar os fatores que levam a maior satisfacdo e
produtividade dos funcionarios, descobrir os motivos subjacentes ao
desgaste de funcionarios e identificar funcionarios potenciais propensos a
deixar a organizacdo e estabelecer iniciativas eficazes de treinamento e
desenvolvimento de carreira. (2016, p. 22)

Os insights possibilitados pela Human Resources Analytics sdo dados para
decisbes estratégicas e otimizam o0s processos de negocios do dia a dia. Em um
momento inicial, o desafio dos profissionais de Gestdo de Pessoas tem sido lidar com
as novas competéncias exigidas para fazer uso da tecnologia e a insercdo das
estatisticas nos processos de analise e interpretacdo dos dados. Com isso, um plano
de desenvolvimento de aquisicdo de conhecimento e habilidades torna-se
fundamental para o profissional que deseja desenvolver-se nesta area. Diante deste
cenario e ciente de que aquilo que ndo pode ser medido ndo pode ser gerenciado
adequadamente (BREYMAN; DOLINSKIY, 2016), o desenvolvimento de métodos que
permitam mensurar os impactos do fator humano nas organizagbes e no seu
desempenho competitivo constitui-se em um dos maiores desafios académicos e
empresariais.

Diante desse processo, 0s subsistemas de RH envolvem processos
desenvolvidos para as mais variadas funcbes pelas quais esta area é responsavel
numa organizagdo. Quando h& um alinhamento estratégico entre o RH e a
organizacdo, essas funcbes se desenvolvem de forma coerente com 0s objetivos
globais e estratégicos, trazendo resultados mais significativos, pois visam implementar

acOes com o objetivo de reter os empregados. Por isso, € considerado um dos mais
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importantes subsistemas, o que diz respeito as relacdes de trabalho e acordos
sindicais, legislacdo trabalhista, salde e seguranca do trabalho, carreira e
remuneragcao, com foco na negociacdo e entendimento entre a classe trabalhadora e
seus representantes. Os empregados devem ser pagos pelo seu trabalho e os
empregadores devem receber um trabalho de qualidade (BELL, 2020).

Nesse subsistema estd o papel desempenhado no desenvolvimento de
treinamentos que visam trazer melhores resultados com foco no conhecimento para
ampliar as capacidades dos empregados. Vale ressaltar que o monitoramento
consiste em controlar e cuidar para que todos os demais subsistemas sejam aplicados
com efetividade. Bell (2020) infere ser imprescindivel o subsistema de monitoramento
de Gestdo de Pessoas nas organizacdes, desde o processo de recrutamento até a
entrevista de desligamento do empregado. Dessa forma, as diversas unidades e
componentes da empresa podem assumir adequadamente suas responsabilidades e
garantir que as atividades sejam executadas conforme o planejado.

Se por um lado 0s processos ou subsistemas ndo forem desenvolvidos com
eficiéncia e eficacia das areas, inclusive a Gestdo de Pessoas, os esforcos na
elaboracdo e implementacdo da estratégia da organizacdo para obter melhor
produtividade ndo chegardo aos resultados esperados. Entretanto, se a estratégia é
ter mais empregados com escolaridade maior, por exemplo, consequentemente 0s
treinamentos e capacitacdes, além de outras a¢des, trardo resultados melhores.

Parece reconhecida a necessidade de se imprimir carater estratégico a funcao
de RH para que seja entendido nas empresas como uma estrutura cada vez mais
conectada aos resultados das empresas (COHEN, 2015). Ampliando essa viséo,
segundo Ulrich (1998); Heuvel e Bondarouk (2016), é através da incorporacdo de
novas tecnologias e de pessoal capacitado para a interpretacéo de dados e conectada
as demais estruturas de RH, que a funcdo pode se reavaliar para agregar real valor a
empresa.

Para Szierbowski-Seibel e Kabst (2018), o sucesso das politicas e resultados
de Gestao de Pessoas depende da capacidade e disciplina da funcdo em estabelecer
e mensurar seus objetivos. Os estudos e pesquisas sobre a literatura de RH mostram
0S posicionamentos sobre os planos estratégicos desta area e como as novas
tecnologias estédo contribuindo para que o Gestor de RH das empresas possa atuar e
ser reconhecido como um parceiro mais alinhado as estratégias e necessidades das
organizagbes (CASCIO; BOURDEAU, 2010; STONE, 2015; GEORGE;
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KAMALANABHAN, 2016; JENSEN-ERIKSEN et al., 2016; MARLER; BOUDREAU,
2017).

No mundo digitalizado da tecnologia da informacdo, as organizacdes tém
acesso a uma grande quantidade de dados e as empresas, as vezes, parecem coletar
dados apenas por causa disso.

Depois de fazer a pergunta certa, o profissional de RH deve selecionar dados
de seus diferentes sistemas. Esses dados séo, entdo, combinados e analisados. Essa
andlise leva a percepgbes. No entanto, nem todos os insights s&o igualmente
interessantes. E por isso que o profissional de RH deve fazer questionamentos sobre
coisas que podem ser modificadas, assim como € possivel exercer influéncia sobre
seus estilos de gestdo e niveis de engajamento. Fazer as perguntas certas leva a
percepcdes acionaveis (VULPEN, 2018). Assim, com a Human Resources Analytics
é possivel moldar o negécio.

Constata-se, pois, que a Human Resources Analytics tem um valor positivo
para a organizacdo, permitindo as empresas medir o impacto comercial das politicas
de pessoal (ANGRAVE et al., 2016). Ao aplicar analises estatisticas complexas, o RH
pode prever o futuro da forca de trabalho. Isso permite aos gerentes medirem o
impacto financeiro das praticas de Recursos Humanos (SHARMA, A.; SHARMA, T.
2017).

Medir o impacto do RH no desempenho dos resultados financeiros é o “Santo
Graal” da Human Resources Analytics. Isso geralmente é feito calculando o retorno
do investimento (ROI). E a maneira mais poderosa de o RH aumentar sua influéncia
estratégica (ARAL; BRYNJOLFSSON; WU, 2010; BEN-GAL, 2019).

Os exemplos mencionados tém impacto tanto no custo quanto na receita do
negoécio. Saber o impacto das politicas de RH também ajudara o RH a se tornar um
parceiro estratégico e a alinhar sua estratégia com os objetivos de negdcios e a
quantificar o valor que agrega ao negocio. Isso reduz o trabalho de intuicdo presente
na rotina do RH (VULPEN, 2018).

Apesar desta analise, Angrave et al., 2016 mostram que ainda ha questdes a
serem esclarecidas em relacdo ao que deve ser feito, mas do que deve ser feito em
relacdo aos dados e informacdes obtidas. Por isso, € importante entender que tipos
de dados estdo sendo coletados e quais sdo necessarios para responder as perguntas
gue a analise usada pretende abordar.

De acordo com Falletta (2014) e Marler e Boudreau (2017), a inteligéncia em
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RH é baseada em evidéncias cientificas e, portanto, apoiada por pesquisas empiricas
e tedricas. Segundo o autor, a estrutura ndo € uma escala precisa de medi¢cdo, mas
funciona mais como uma ferramenta pratica para apoiar o pensamento. Com base
nesse modelo, a inteligéncia no processo de recrutamento e sele¢cdo pode ser vista
como oposta a intuicdo, presente no processo de recrutamento e selecdo tradicional.
Ao usar a intuicdo, as decisdes sao baseadas principalmente em experiéncias,

opinides, instintos e tendéncias e talvez até em modismos, conforme a Figura 2:

Figura 2 - Recrutamento e Selecao tradicional x Analytics
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Fonte: adaptado de Falletta (2014, p. 16).

A aplicacdo do Analytics em recrutamento e sele¢éo tem como objetivo reduzir
a intuicdo na tomada de decisdo. Geralmente, comec¢a com 0 uso de métricas e
relatorios simples, que podem ser desenvolvidos em modelos de anélise descritiva
mais complexos. Usam-se métricas e relatorios simples de serem executados, mas
0 grau de inteligéncia aumenta quando avancar para modelos analiticos mais

complexos. Esses diferentes niveis sdo descritos na figura a seguir:
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Figura 3 - Graus de analise e inteligéncia
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Fonte: adaptado de Jensen-Eriksen et al. (2016, p. 43).

Os niveis iniciais normalmente focam na melhoria dos processos existentes nas
organizacdes, coletando e organizando dados de forma bésica. Esta € uma tarefa
simples, porém, na medida em que a quantidade de dados e o numero de fontes de
dados aumentam, a coleta e os relatérios também se tornam mais complexos. Com o
objetivo de pensar a médio e longo prazo, os dados podem se transformar em
informacdes importantes para tomada de decisGes nas organizagdes. Dessa forma, a
precisdo e a utilidade dos resultados dependem muito da qualidade dos dados
coletados (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014).

Os quatro niveis superiores sao orientados para o futuro, que analisam por que
algo esta acontecendo e a probabilidade de que continue. Esses niveis também
incluem modelagem preditiva diferente e otimizagdo. Para projetar o futuro, o autor
Jensen-Eriksen et al. (2016) demonstra a necessidade da utilizacdo de dados mais
complexos e a utilizacdo da inteligéncia que permita analisar a grande quantidade de
dados disponiveis.

O Analytics pode ser classificado em diferentes dimensdes, conforme mostra a

figura a seguir:
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Figura 4 - As trés dimensfes do Analytics em Gestdo de Pessoas
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gue aconteceu no
passado.

Fonte: Fitz-Enz e Mattox (2014).

De acordo com Fitz-Enz (2010), Rombaut e Guerry (2018), o primeiro tipo é a
analise descritiva, cujo objetivo é compreender o comportamento e os resultados
passados e examinar e descrever os relacionamentos e padroées. Também permite
distinguir as tendéncias do passado e faz comparacdes ao longo do tempo ou com
outras pessoas. O foco nesse nivel, geralmente, é de reducdo de custos e melhoria
de processos (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014).

O segundo tipo de andlise € a andlise preditiva, que tenta prever o futuro
usando dados histéricos e atuais. Conforme Fitz-Enz (2010), Rombaut e Guerry,
(2018), prever o futuro depende de quatro coisas: (1) entender os eventos passados
e atuais; (2) tendéncias e fatores por tras deles; (3) capacidade de ver padrdes de
consisténcia, mas também mudar; (4) ter as ferramentas certas para prever a
probabilidade de algo no futuro. Isso pode ser feito por diferentes técnicas, por
exemplo, estatisticas, modelagem e minera¢éo de dados.

O terceiro tipo de andlise € a andlise prescritiva, que trata de op¢des de decisao
e otimizacdo da forca de trabalho (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014). Ele analisa dados
complexos, fornece informacgdes sobre as possiveis alternativas de deciséo e seus
possiveis resultados.

Assim, pode-se propor o Human Resources Analytics como uma estratégia

empregada para identificar os motivadores do desempenho empresarial relacionados
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as pessoas. Isso elimina as suposi¢cdes da gestdo de funcionarios e pode, portanto,
ser considerado o futuro do RH.

Por outro lado, é preciso considerar que a aplicacdo desta metodologia passa
pela necessidade de conhecimento dos executores, assim como, exige da lideranca
um certo grau de humildade intelectual para confiar em evidéncias que muitas vezes

sdo contrarias a propria opiniao.
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3 RECRUTAMENTO E SELECAO

Melhores estratégias de recrutamento e selecdo resultam em melhores
resultados organizacionais e quanto mais eficazmente as organizagdes recrutarem e
selecionarem candidatos, maior seré a probabilidade de empregar e reter funcionérios
satisfeitos. (SAVIOUR et al., 2017). Realizar o gerenciamento de pessoas de modo
efetivo permite que melhores resultados sejam obtidos, fazendo assim com que a
produtividade geral aumente e a organizacéo torne-se referéncia, perpetuando-se em
sua fatia de mercado.

O recrutamento e selecao, de acordo com Ulrich, Yonger e Brockbank (2008);
Biron et al. (2021), tem papel importante na qualidade do ambiente interno de uma
organizacao, que resulta do comportamento e conduta dos gestores, serve como uma
base para interpretar a situacdo e age, também, como uma fonte de presséo
direcionando as atividades.

3.1 Planejamento de Recursos Humanos e o processo de Recrutamento e Selecéo

Como descrito por Toledo (2018), o planejamento de Recursos Humanos
caracteriza-se pelo estudo e analise de que uma organizagdo possui as pessoas
certas no momento correto, sendo essas pessoas capazes de concluirem as tarefas
de modo eficaz, alcancando os objetivos tanto da organizacdo quanto do proprio
individuo. Este nada mais é que o processo de gerenciamento e identificacdo das
necessidades de uma organizacdo, de modo a mensurar quais as caracteristicas
necessarias para o andamento dos processos da organizacdo e de que forma
pessoas, de dentro ou fora do mercado, atendem a essas necessidades de acordo
com suas qualificacdes e experiéncias.

Kuipers e Giurge (2017) relatam que um numero crescente de pesquisadores
afirmou que o conceito de gestdo de RH estratégico evoluiu para o alinhamento das
estratégias de recursos humanos com as estratégias organizacionais.

Na visao de Ulrich (1997), a exceléncia organizacional pode ser entregue pelo
RH ao desempenhar quatro funcdes, sendo duas dimensdes principais na estrutura
conceitual do modelo de quatro papéis de RH. Enquanto o primeiro reflete o foco dos

aspectos operacionais para 0S aspectos estratégicos, o segundo representa
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demandas conflitantes entre aspectos de pessoas e aspectos de processo. A Figura

5 demonstra as quatro funcoes:

Figura 5 - Modelo de fun¢gbes multiplas de RH

As quatro funt;oesdo-

oOvww®o®oOo o~ T
w Yo wwoT

R_

Ulrich (1997) mapeou as quatro metéaforas de RH, estabelecendo funcdes

Fonte: Ulrich (1997).

especificas vinculadas aos resultados da organizacao. O Quadro a seguir apresenta

as quatro metaforas com funcdes, atividades e resultados esperados.

Quadro 4 - Modelo de Ulrich — fungdes atividades e resultados

Metéafora Funcéo Atividade Produto
Parceiro Gestéo de recursos Alinhar RH e - ~
s . P . Estratégia de execucdo

Estratégico estratégicos estratégia de negocios
Especialista Gestao da infraestrutura Reengenharia de Estabelecida Infraestrutura
Administrativo da empresa processos eficiente
Funcionario Gestao da contribui¢é@o Escutar e responder | Aumento do comprometimento
Talentoso do empregado aos funcionarios e capacidade dos funcionarios
Agente de Gestdo de Gerenciar a Criacao de uma infraestrutura
Mudanca transformacéo e transformacéo e &

renovada

mudanca mudanga

Fonte: Hunter, Constance e Saunders (2006).

Com base no Quadro 4, podemos observar que a funcdo do parceiro
estratégico de RH participa ativamente do processo de estabelecimento da estratégia
de negdcios da organizagdo. Os especialistas administrativos sdo responsaveis por
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executar um conjunto de fun¢des, como projetar e fornecer treinamento de processos
de RH, recrutamento, recompensa, avaliacdo de desempenho, promocdo e
supervisao do bom funcionamento das tarefas de RH, acompanhados pela gestédo dos
funcionérios no local de trabalho (ULRICH, 1997; KUIPERS; GIURGE, 2017). Em
relacdo aos funcionérios talentosos, os profissionais de RH envidam todos os esforgos
constantemente para compreender as necessidades dos funcionérios, atendendo a
essas necessidades e fornecendo incentivos adequados para aumentar seu nivel de
compromisso, que por sua vez acelera a eficacia de RH. Por fim, Ulrich (1997) entende
gue a gestao da transformacgdo e da mudanca se enquadra no dominio do papel do
agente de mudancas.

Em busca do talento, nasce o processo de Recrutamento e Selecao, que une
técnicas e procedimentos de atracdo de candidatos em potencial ao preenchimento
de pré-requisitos para que sejam ocupados os cargos disponibilizados dentro da
organizacdo. Dentro desse processo sdo analisadas todas as caracteristicas,
ambicdes e qualificacdes do individuo, dando énfase a cada vertente de inteligéncia
de cada candidato, para verificagdo comparativa de encaixe as descricdes das vagas
disponibilizadas (SANTOS, 2017).

Para que esse processo seja efetivado de forma eficaz, é necessario um
planejamento prévio, isso porque é possivel que sejam executados 0 recrutamento
interno, com base nos individuos que ja estao inseridos na organizagao e busca galgar
NOVOS espacgos, ou entao o recrutamento externo, que busca no mercado de trabalho
individuos que possam satisfazer os requisitos de recrutamento organizacional, como
experiéncia, conhecimento, habilidade, qualificacdo(des) e atitudes para o trabalho
(OTOO; ASSUMING; AGYEI, 2018). As vantagens do recrutamento interno sdo a ja
familiarizacdo do individuo com a cultura da organizacdo e o conhecimento do
ambiente de trabalho, enquanto que para o recrutamento externo estdo o grande
volume de candidatos, além da facilidade de analise critica dos individuos localizados
sem influéncia de terceiros; ja com relacdo aos pontos negativos, o recrutamento
interno pode gerar uma espécie de rivalidade entre colaboradores, ao passo que o
recrutamento externo pode trazer problemas de adaptacéo a cultura organizacional
(TOLEDO, 2018).

Apds o processo de recrutamento, ocorre a selecdo entre os individuos
recrutados, tendo como principal objetivo a escolha e filtragem dos individuos que irdo

compor o Quadro de colaboradores, buscando entre os recrutados aqueles que mais
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se encaixam ao perfil da vaga, tanto por questdes de qualificagdo como em termos
das caracteristicas pessoais, formando, assim, o capital humano completo (LUCENA,
2017). Servem de base para a escolha dos individuos a descricéo e analise do cargo
a ser ocupado, as aplicacBes técnicas e as requisicdes do empregado, seguido da
analise do cargo dentro do mercado para politica de salarios e as hipoteses e
possibilidades de trabalho e, a partir dessas informacgdes, € possivel determinar que
0 cargo seja preenchido, convertendo todo o processo em forca de trabalho.

De acordo com Krishnan e Krishnaprabha (2020), o recrutamento e selecao
emergiram como um objetivo chave nas organizacdes por seu papel estratégico em
buscar o talento certo para garantir o crescimento a longo prazo. Com isso, 0 apoio

de especialistas pode ser importante para o alcance do objetivo proposto.

3.2 Recrutamento e Selecao Tradicionais e com aplicacao do Analytics

Os estudos comparativos entre os sistemas de recrutamento classicos, que
eram e ainda séo utilizados pela administracao, estdo se inovando, uma vez que esta
inovacao permite atingir um maior numero de candidatos, reduzindo os custos de
deslocamento e tempo de entrevistas presenciais, esta andlise da base de dados no

modelo classico é defendida por Canais (2016), De Lima e Rabelo (2018).

3.2.1 Modelo Tradicional de Recrutamento e Selecéo

De acordo com observacéo empirica, os recrutadores gastam entre 8 e 9 horas
para revisar 100 CV - Curricula Vitae - para um trabalho especifico e, do total de
curriculos revisados, 80% dos candidatos séo rejeitados.

O procedimento de recrutamento e escolha de novos colaboradores pretendia,
desde os anos apos a revolucdo industrial, buscar para o mercado de trabalho os
trabalhadores que mais se adequassem aos requisitos do Quadro solicitado pela vaga
a ser preenchida na organizacédo (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014; VAN DEN HEUVEL,
BONDAROUK, 2017).

De acordo com Oaya et al. (2017), recrutamento é a descoberta de candidatos
potenciais para vagas organizacionais reais ou previstas. Também pode ser visto
como ato de vincular / aproximar quem tem vaga de emprego e precisa preencher a

vaga com guem procura a vaga.
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O trabalho do recrutador tem como objetivo geral a identificagdo de técnicas e
gualificativos humanos usados através dos estudos psicoldgicos das estratégias para
convocar e escolher candidatos (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014; VAN DEN HEUVEL,
BONDAROUK, 2017).

Portanto, o procedimento de recrutamento e finalmente da escolha comecaria
com a solicitacdo da organizacdo, ou seja, a requisicao de colaborador ou requisi¢ao
de pessoal. Esse procedimento associava-se a uma solicitacdo que ocorria através
das unidades interessadas. Cada organizacao tinha seu préprio formulario particular
de requisicdo de pessoal, que era impresso através da area, e era o instrumento que
requisitava a admisséo do colaborador que poderia ser admitido (SFORMI; OLIVEIRA,
2014).

As atividades de selecdo geralmente seguem um padréo, comegando com uma
entrevista inicial de triagem e concluindo com a deciséo final de emprego (KAMRAN,;
DAWOOD; HILAL, 2015). O processo de selecao pode consistir nas seguintes etapas:
(1) entrevista inicial de triagem; (2) preenchimento do formulario de inscricdo; (3)
entrevista abrangente; (4) investigacdo de antecedentes; (5) exame meédico / fisico;
(6) oferta final de emprego.

Na contextualizacéo da evolugédo dos processos de recrutamento, de acordo
com o especificado por Sformi e Oliveira (2014), pode-se dizer que o recrutamento &
um conjunto de técnicas que visam atrair candidatos qualificados e capazes de ocupar
funcdes dentro da organizacgao.

Para Sformi e Oliveira (2014), o recrutamento associa todo um agregado de
experiéncias e procedimentos para atrair candidatos para as vagas reais ou possiveis.
A organizacdo, no entanto, pode fazer uso de veiculos de comunicacdo para a
divulgacdo do anuncio da vaga em aberto. A seguir a lista mostra os meios mais
utilizados para anuncio antes da era digital: editais internos e externos; anuncios em
jornais e revistas; recebimento espontaneo de curriculos; utilizacdo de agéncias
especializadas tradicionais; divulgacdo em escolas (estagios); e divulgacéo de vagas
(PLOYHART, 2006; ACIKGOZ, 2019).

Isso posto, mostra como a chegada da era digital e o avango para o mundo on-
line permitiram uma gama de possibilidades que vieram modificar muitos dos
procedimentos antes realizados manualmente.

O processo de recrutamento e selecdo tem se renovado e se desenvolvido

muito nos ultimos tempos, vindo a ser valorizado como um fator que faz a diferenca
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nas organizagfes, pois sdo as pessoas que fazem a empresa, e € através desses
processos que ingressam o0s novos talentos (DOS SANTOS; DE OLIVEIRA;
CENTURION, 2018).

Fukumoto, Marins e Cavalcante (2014) esclarecem que as técnicas aplicadas
na selecdo dos candidatos merecem atencao especial e um planejamento bem
elaborado pelo gestor, pois definirdo a escolha do candidato mais adequado a
organizacao.

A eficacia do processo de recrutamento e sele¢cdo ocorre no momento em que
uma organizacgéao define as informagdes adequadas, fornece detalhes sobre o trabalho
e a organizacdao, seleciona e treina recrutadores, trata os candidatos com justica e
respeito, usa procedimentos relacionados ao trabalho e explica a finalidade do
processo de selecédo (PLOYHART, 2006; ACIKGOZ, 2019).

De acordo com Harky (2018), o recrutamento € um processo que envolve
selecdo e é o primeiro passo para obter a mao de obra qualificada e ndo qualificada
necessaria para a organizacao, e isso cria uma forca competitiva para a organizacao
e uma vantagem estratégica de recrutamento para o governo e a organizagao privada.

De forma geral, o desempenho organizacional é influenciado positivamente
pela execucéo eficaz das funcdes de recrutamento e selecdo (NTIAMOAH et al., 2014,
EVA, 2018).

De acordo com Nikolaou (2021), nesta segunda década do século XXI, o
recrutamento e selecdo de funcionarios tém sido fortemente afetados pelo avanco da
tecnologia, influenciando todos os diferentes aspectos do ciclo de recrutamento e
selecdo através da modernizacao dos processos e da utilizacdo de dados.

A gestdo de recrutamento se tornou um fator competitivo dentro das
organizacdes, sendo que as pessoas deixaram de ser apenas um custo a mais e se
tornaram capital fundamental, capaz de ser desenvolvido dentro de qualquer
organizacdo. As pessoas certas no lugar certo podem desempenhar um papel positivo
e significativo na organizacéao, fazendo com que ela maximize o propdésito para o qual
foi criada e, consequentemente, pessoas erradas em posi¢cdes erradas podem ter um
desempenho menos do que perfeito dentro da organizacdo, tornando-se essencial
para a area de RH colocar as pessoas certas nos lugares certos (HARKY, 2018).

O recrutamento e selecéo tradicionais séo limitados por vieses cognitivos de
humanos, como viés de ancoragem, viés de confirmacéo ou viés de similaridade. Além

disso, o método tradicional de selecéo - entrevista ndo estruturada, que tem sido mais
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utilizada - é capaz de prever o desempenho dos candidatos na empresa apenas com
14% de acerto. Além disso, a validade das entrevistas estruturadas € estimada em
cerca de 30% (BLACK; VAN ESCH, 2020).

De forma resumida e de acordo com a contextualizacdo dos autores
pesquisados, podem-se observar as etapas do processo de recrutamento e selecao

tradicional nas figuras a seguir.

Figura 6 - Etapas iniciais do processo de recrutamento e selecao tradicional

Envio da mensagem ao RH com pedido de inicio do processo de recrutamento e seleg¢do para a vaga

~

A liderancga de RH direciona a equipe de contratagao para iniciar o processo de recrutamento

¢

Acessar o site de empregos e contatar diferentes recrutadores para divulgacdo da vaga

\f

Acessar e coletar curriculos dos candidatos

€

Receber curriculos relevantes

¢

Selecionar os curriculos

Fonte: adaptado de Wecker e Froehlich (2017).

A Figura 6 apresenta a sequéncia de atividades iniciais do processo de
recrutamento e selec&o tradicionais que contribuem para a tomada de decisdo na

selecao dos curriculos dos candidatos.
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Figura 7 - Etapas finais do processo de recrutamento e selecéo tradicional

Enviar curriculos pré-selecionados para o gerente de departamento

~

Agendar datas de entrevista

A4

Contatar os candidatos para entrevista

A4

Os entrevistadores preenchem o formulario de feedback e o feedback é
compartilhado com o RH

A4

Esse processo se repete para os candidatos até que os melhores candidatos
sejam selecionados

AV

A equipe de RH negocia o pacote e a remuneracao

A4

Confirmagéo final e acordos

A4

Enviar oferta

NS

Contratagéo

Fonte: adaptado de Wecker e Froehlich (2017).

A Figura 7 apresenta a sequéncia das etapas finais que contribuem para o
conhecimento do processo de recrutamento e selecdo no modelo tradicional para a
tomada de decisdo com melhor embasamento na andlise dos candidatos,
considerando que é através da selecéo e decisao de contratacdo que a empresa ira
dispor ou ndo de competéncias para a concretizacdo de seus objetivos estratégicos.

Schmidt, Oh e Shaffer (2016) pesquisaram e compararam 31 métodos de
avaliacao a fim de distinguir os de utilidade pratica em processos de selecao, daqueles
gue sao de pouca ou nenhuma utilidade, e que podem de fato ser prejudiciais ao
diferenciar candidatos com base em sua capacidade de ter sucesso profissional. Na
pratica, a maioria das metodologias de avaliacdo tem uma correlacdo positiva
variando de 0,01 a 0,70. Um valor de correlacdo é considerado aceitavel a partir de
0,30. Predicdes de métodos de avaliagdo com valores mais baixos (r <0,30) devem

ser considerados nao confiaveis.
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Um dos beneficios do estudo de Schmidt, Oh e Shaffer (2016) é que destaca
0s critérios que continuam a ser utilizados regularmente nos processos seletivos,
apesar do seu baixo ou inexistente valor preditivo. Esses critérios ndo apenas deixam
de contribuir com valor, mas seu uso também pode resultar em um efeito
contraproducente nao intencional para as decisfes que dependem desses critérios.
Entre eles estdo a idade do candidato, cujo coeficiente de correlacédo entre a idade de
uma pessoa e seu o desempenho é de 0,00. Um segundo fator de baixo valor preditivo
€ a correlacdo entre os anos de treinamento de uma pessoa e seus niveis de
desempenho, que é de 0,10. Assim como a correlagdo entre os anos de experiéncia
de um candidato e seu nivel de desempenho, que € 0,16.

Schmidt, Oh e Shaffer (2016) relatam que o fator g é uma medida da
capacidade de uma pessoa de raciocinar com precisdo e resolver problemas com
diferentes niveis de complexidade, e € o melhor preditor do desempenho de uma
pessoa em contexto profissional avaliado através do GMA (Capacidade Mental Geral),

com correlacéo de 0,65. A Figura a seguir apresenta um modelo da régua de Schmidt:

Figura 8 - Régua de Schmidt

0.0 Grafologia,

0.0
Astrologia, Frenologia 0.1] Qualificacd
. ualificagoes
(O—— Educacionais (grau de
escolaridade, cursos)
0.15 | Entrevistas simples, | :
com abordagem de O_
assuntos aleatorios O 0.18 | Avaliagdo da postura
motivacional
0.2 | Referéncias, como O—
indicagdes de colegas ou —_.()
profissionais das areas
0.24 | Social - Habilidade
O— Interpessoal
0.35| Entrevista —)
Estruturada com perguntas
sobre a fungao 0.4 | Simulagao da

capacidade de articulagao e
personalidade

0.45 | Habilidade cognitiva e

amostras de trabalho

0.65 | Assesment Centers -
Entrevista, teste de habilidade,
personalidade e dindmica em
grupo

3

Fonte: Schmidt, Oh e Shaffer (2016).
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O estudo de Schmidt, Oh e Shaffer (2016) relata que 19% de todas as novas
contratacdes falham nos primeiros seis meses. No primeiro ano, 36% das pessoas
contratadas desistiram ou foram dispensadas. E na marca de 18 meses, esse numero
sobe para 46% - cerca de metade de todas as novas contratacdes. Em 89% dos
casos, o fracasso na contratacdo deve-se a uma avaliacdo imprecisa de fatores

comportamentais.

3.2.2 Modelo de Recrutamento e Selecdo com a aplicacdo do Analytics

Novas e variadas ferramentas de desenvolvimento tecnoldgico tém causado
um impacto na forma como os recrutadores trabalham os candidatos a emprego. A
tecnologia trouxe progresso em todos os diferentes aspectos da vida social e
profissional, especialmente, em recrutamento e selecao, ela afetou todo o ciclo de vida
do processo (NIKOLAOU, 2021).

De acordo com a Nexus Advanced Analytics (2018), foi realizada uma pesquisa
pelo CareerBuilder com mais de 6.000 profissionais de RH entrevistados em todo o
mundo mostra que o Brasil lidera o ranking com 87% dos empregadores relatando

gue tiveram problemas com contratacdes incorretas.

Figura 9 - Percentual de problemas com contrata¢des incorretas
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Fonte: https://nexusaa.com.br/en/gauss-people-analytics/ (2018).
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De acordo com a Figura 9, temos uma posi¢ao de destaqgue em problemas de
contratacao, e o investimento em inteligéncia de dados pode contribuir para melhorar
o resultado mostrado.

De acordo com Leong (2018), as tecnologias de IA (Inteligéncia Artificial)
parecem promissoras, pois permitem que as plataformas de recrutamento e selecéo
identifiguem profissionais com perfis adequados em imensos bancos nao
estruturados, combinando habilidades necessérias para uma determinada fungdo com
os perfis de trabalho dos candidatos.

De acordo com Woods (2020), a avaliagao das entrevistas dos candidatos tem
mostrado diferenciar algumas caracteristicas de personalidade, que podem ser dados
Uteis para o processo de selecéo, tais como expressividade facial, segundos entre as
respostas e velocidade da palavra. Avaliacdo de entrevistas baseadas em IA também
pode permitir a medi¢do de indicadores mais amplos dos atributos dos candidatos
durante as entrevistas digitais, como expressividade facial, tempo entre as respostas,
alteracOes de temperatura corporal e velocidade nas respostas. Os algoritmos séo
capazes de identificar certos elementos-chave, como sorrisos, entonacao, velocidade
de entrega e outros indicadores de personalidade e envolvimento.

De acordo com Nawaz (2019), a triagem de personalidade do candidato € uma
ferramenta muito eficaz para medir caracteristicas como interesse, indiferenca,
ansiedade, nivel de estresse, confianca, entusiasmo e impaciéncia. I1sso ajudara a
conhecer os tipos de personalidade; em outras palavras, a chance de saber mais
sobre o comportamento real do candidato.

Woods et al. (2020) relatam que as tendéncias na literatura sobre
desenvolvimento e aplicacbes de recrutamento e selecdo digitais convergiram em
torno de cinco tipos principais de aplicacbes em organiza¢cdes e recursos humanos.
Sao aplicativos on-line, testes psicométricos, entrevistas digitais, avaliagfes
gamificadas e o uso de midia social como fonte de dados de avaliagéao.

As inscricbes on-line sdo recebidas por formularios on-line padronizados em
gue os candidatos séo solicitados a fornecer dados pessoais, bem como informacdes
relevantes a vaga para a qual estdo se candidatando. As inscricbes on-line
representam a primeira impressdo que os candidatos a empregos tém sobre uma
organizacdo, destacando a importancia das reacdes dos candidatos aos processos
de selecao de funcionarios (WOODS et al., 2020).
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Os testes psicométricos, também conhecidos como testes psicoldgicos, sao
instrumentos estruturados, ou seja, os candidatos devem escolher, entre as
alternativas, a resposta que melhor reflita sua opcao de escolha de acordo com seus
critérios, ou a que se encaixa melhor no seu caso particular. A psicometria esti
vinculada & avaliacdo psicoldgica, que trata da constru¢cdo e desenvolvimento de
instrumentos de medida, garantindo que os instrumentos estejam devidamente
padronizados e tenham a validade necessaria, possibilitando medir e diferenciar
algumas pessoas em relagcdo a outras em uma determinada populagdo (CHIPANA-
CASTILLO; MIRANDA-ROCA,; VICENTE-RAMOS, 2021).

As entrevistas digitais ocorrem "sob demanda", muitas vezes durante as etapas
iniciais do processo de selecdo, nas quais 0s entrevistados registram suas respostas
a um conjunto padrdao de perguntas, que sao avaliadas por avaliadores ou
computadores por meio de IA (GUCHAIT et al, 2014; LANGER; KONIG;
PAPATHANASIOU, 2019).

A gamificacéo refere-se a aplicacdo e uso de elementos de jogo em contextos
nao relacionados a jogos. No contexto da avaliacdo, os jogos podem ser usados de
duas maneiras. A primeira € usar jogos como avaliagdes independentes, a segunda é
aprimorar avaliagcdes pré-existentes, como testes situacionais ou questionérios de
personalidade com elementos de jogo (NIKOLAOU; GEORGIOU; KOTSASARLIDOU,
2019).

A quinta e Ultima categoria do recrutamento e selecdo digitais concentra-se no
uso de midia social e sites de rede, utilizados pelas organizagdes para fazer
inferéncias sobre o conhecimento, habilidades, atitudes e outras caracteristicas dos
candidatos (WOODS et al., 2020).

O processo de divulgacao feito em um anudncio no jornal resultava em filas
enormes de candidatos nas portas das organizagbes ou em uma enxurrada de
curriculos durante o expediente ou no dia posterior ao anuncio. Atualmente, a
visualizacao é pela internet, podendo ser vista através de aplicativos. Com 0 processo
tradicional, demoravam-se semanas e até meses para que a vaga fosse preenchida
(CANAIS, 2016). Contudo, com o mercado de trabalho estando em cada oportunidade
mais concorrente, tanto para quem disponibiliza uma vaga quanto para aquele que
disputa a mesma, nédo se deseja (e ndo se pode) mais esperar tanto tempo para

encerrar uma escolha.
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Da mesma forma, Solek-Borowska e Wilczewska (2018) observam uma nova
era em que a escolha é realizada de forma rapida com o uso da tecnologia. O tempo,
tdo extremamente importante hoje em dia em todos 0s processos de negocios, foi
amplamente economizado devido ao recrutamento digital.

No modelo tradicional, havia geralmente uma imagem de placa, ou em um
poste, em que havia escrito "estamos contratando"; hoje, isso ocorre dentro do ambito
situacional da Inteligéncia Artificial (1A).

De acordo com Heilweil (2019), no Recrutamento e Sele¢do com vislumbre nas
redes sociais, as plataformas fazem uso do aprendizado de méquina para encontrar
candidatos com base em dados que podem estar disponiveis no banco de dados
interno de uma empresa, Quadros de empregos publicos, plataformas sociais como
Facebook e LinkedIn e outros perfis disponiveis na web aberta, como aqueles em sites
de membros profissionais. Lembrando que a IA ndo é um robd, nem programa, mas o
algoritmo dentro dos mesmos. Além de propagar as vagas por meio da rede on-line,
planilhas recebem um banco de cadastros com os curriculos transmitidos, facilitando,
desse modo, a busca por candidatos a cada novo cargo disponibilizado. Apenas com
um exclusivo software disponibilizam-se métricas, dados, indicadores e muito mais; e
isso tudo em tempo real (DE LIMA; RABELO, 2018).

H4, da mesma forma, a oportunidade de o contratante acompanhar todas as
novas informacdes na plataforma, propiciando um melhor monitoramento do processo
em andamento.

Raviprolu (2017) sugere que a aplicacdo da inteligéncia artificial no processo
de recrutamento e selecdo oferece beneficios, como a melhoria da qualidade nas
contratacdes, melhor integracdo com analytics em funcdo do software de triagem
baseado em IA demonstrar um nivel mais alto de eficiéncia em comparacdo com
recrutadores humanos, economia de tempo em fungcdo da automacao e tomada de
decisdes imparciais, levando em consideracdo apenas os dados e o curriculo,
reduzindo decisdes enviesadas préprias do ser humano.

De acordo com Kochling e Wehner (2020), a tomada de deciséo algoritmica em
gestdo de recursos humanos esta se tornando cada vez mais comum como uma nova
fonte de informacédo e para permitir acdes baseadas em dados, e vai ganhar mais
importancia devido ao rapido crescimento da digitalizagdo nas organizacgoes.

Ha uma democratizacdo no procedimento, uma vez que a acao avaliativa se

faz realizada com base ndo apenas em intuicao do recrutador e tempo de experiéncia,
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todavia, em dados, probabilidades, competéncias e aptiddes, pois evita-se,
continuamente, que procedimentos enviesados sejam aplicados com a possivel
reducéo do elemento humano do procedimento de selecdo (CHAPMAN; WEBSTER,
2003; DAHLBOM, 2019).

Ha também uma possivel reducdo de custos e Turnover obtida com a analise
de dados proveniente de estudos de correlacdo significativa que cruzam dados e
podem indicar que as suposicdes sobre rotatividade baseadas em um pressentimento
podem frequentemente ser enganosas.

Assim como o computador € apto a fazer mais correla¢des simultaneas que o
cérebro humano, acresce-se a velocidade e a chance de encontrar os melhores
talentos no meio de um contexto mundial de curriculos.

Portanto, considera-se que essa inovacgao trazida pelas tecnologias, entre elas
o0 People Analytics, pode impactar de forma imediata na diminuicdo da carga
operacional e no tempo que € preciso para encerrar uma vaga, devido ao fato de
acelerar-se o procedimento de encontrar os candidatos mais promissores. Também,
se desvia de perder excelentes candidatos que poderiam desistir da vaga em um
procedimento mais longo.

Baykal (2020) relata que o processo de recrutamento e selecdo digital esta
presente em todos os niveis e posicdes por meio da plataforma, porém, para os cargos
de maior senioridade sao utilizados métodos de headhunting (métodos utilizados por
profissionais do mercado para a empresa, geralmente para vagas estratégicas dentro
da organizacéo).

Considerando a literatura existente, Opatha (2020) propde um novo modelo
para aplicacdo do Analytics em recrutamento e selecdo, conforme mostra a figura a

seqguir.
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Figura 10 - Processo de recrutamento e selegcdo com uso do People Analytics
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Fonte: elaborado pelo Autor com base em Opatha (2020).

Podemos observar, na Figura 10, que no primeiro passo, em fungcdo dos
candidatos acessarem a plataforma preliminarmente, as startups contam com um pool
de candidatos em sua base de dados e também, quando necessario, abordam
profissionais do mercado. Na segunda etapa, inicia-se a fase de coleta de dados dos
candidatos e a realizacédo de testes. A coleta pode ser realizada nas redes sociais,
como dados do LinkedIn ou do Twitter como um funil de identificac&o inicial para pré-
avaliacdo. Para identificacao de valores, comportamentos adequados a organizagao,
habilidades e evidéncias de capacidade de realizacéo de atividades essenciais para
desempenhar determinadas funcdes e potencial dos candidatos para o futuro,
aplicam-se testes psicométricos e videoentrevistas (BOURNE, 2019).

De acordo com Memon (2018), o teste psicométrico € um meio de avaliar
habilidades, tragos de personalidade e conhecimentos em uma posicdo especifica.
Em seguida, os dados sdo analisados por meio de ferramentas estatisticas ou
algoritmos matematicos através de softwares de inteligéncia artificial, gue compilam e
apresentam relatérios da analise dos testes mostrando perfis e caracteristicas

comportamentais dos candidatos.
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De acordo com Kuoppala (2019), as videoentrevistas tém se transformado em
uma ferramenta comumente usada no processo de recrutamento. O termo entrevista
digital abrange entrevistas em video sincronas e assincronas. A crescente aceitacao
de entrevistas em video foi promovida pela globalizacdo e digitalizacdo. O uso de
ferramentas de entrevista de video se justifica devido a distancia geografica, outras
dificuldades de acessibilidade, economia de tempo ou custos. Na etapa seguinte, 0s
candidatos selecionados séao posicionados em um ranking e enviados a organizacao
cliente para serem conhecidos e iniciar a etapa final do processo, que consiste em um
convite a participarem de entrevistas presenciais com os tomadores de decisao e, por
fim, a decisdo de contratacdo € sempre realizada pelo ser humano, responsavel pela
vaga, o0 que nos permite inferir que a tecnologia € meio e a decisdo se mantém com o

ser humano.

3.3 Estudo Comparativo do Modelo Classico e com aplicacdo do Analytics

Ao utilizar a tecnologia, a possibilidade de erros é reduzida, jA que os
softwares s&o capazes de fornecer informagbes precisas e que néo Sao
contaminadas por impressodes subjetivas. Na figura a seguir, podemos comparar os

dois modelos de recrutamento e selecéo tradicionais e com uso do analytics.

Quadro 5 - Modelo Comparativo Recrutamento Classico e com Analytics

Modelo Tradicional de Recrutamento e
Selecéo

Modelo de Recrutamento e Sele¢cdo com uso do
People Analytics

A tecnologia permite a andlise de elevada
guantidade de dados e curriculos em curto espaco
de tempo.

Alto volume de curriculos para triagem
humana.

A plataforma facilita a leitura dos candidatos. Ela
apresenta as informacdes de cada perfil e curriculo
em um padrdo indicando também tracos de
afinidade do candidato com a vaga e empresa (fit
cultural).

Analise manual de curriculo.

A pré-triagem era um fator de risco pois alguns
possiveis  potenciais poderiam  passar
despercebidos. Isso ocorria por dois motivos:
a) Grande volume de curriculos recebidos por
vaga; b) O recrutador ndo tem total
conhecimento técnico das vagas. Esses
curriculos eram entregues via e-mail ou
impressos pelo gestor.

Nao existe mais a pré-triagem; o gestor, a partir do
momento em que a vaga € publicada, tem
autonomia para analisar os curriculos e inserir
informacdes para facilitar a analise, como likes,
observacbes, tags e classificar o candidato no
ranking. O analista de recrutamento e selecdo pode
visualizar todas as observacfes incluidas pelo
gestor em tempo real, na mesma plataforma.

Dificilmente é possivel dar feedback a todos, o
gue gera uma experiéncia negativa para o
candidato. Apenas os candidatos que seguem
para a ultima fase do processo recebem
retorno.

A plataforma permite o envio de e-mails em massa.
Dessa forma, é possivel encaminhar um feedback,
mesmo que simples, em todas as etapas do
processo de recrutamento e selegéo.
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Modelo Tradicional de Recrutamento e Modelo de Recrutamento e Sele¢cdo com uso do
Selecao People Analytics

Toda a comunicacao entre a empresa e o candidato
antes de sua entrada na organizacéo é realizada por
chatbot (bate papo com robd), que auxiliam no
processo de recrutamento para conhecer a
experiéncia do candidato, para comunicacao efetiva
entre candidato e recrutador, perguntas e respostas,
na identificacdo de candidato qualificado e para
agendar conversa e informativo sobre as fases do
processo, agendamentos, feedbacks.

Canal de comunicac¢édo entre candidato e
empresa era via e-mail e telefone.

A contratacdo de um novo funcionario tinha Com as facilidades da plataforma, os processos sao
duracdo maior que 30 dias devido a sua concluidos em média de 21 dias, sendo que em
complexidade. maio/2019 o tempo médio chegou a 13 dias.

A plataforma permite que as fases do processo
Falta de visibilidade das etapas do processo. | sejam acompanhadas pelo RH, gestor da vaga e
candidato.

Aplicacdo de videoentrevistas permitem avaliar
personalidade, carisma, integridade e estilo de
trabalho, que ndo sao tdo 6bvios para o recrutador
ao ler o curriculo do candidato.

Entrevistas presenciais.

Fit cultural avaliado por meio de testes e | Ranking de candidatos construido por meio da
intuicdo do recrutador. inteligéncia de dados.

Fonte: adaptado de Aguiar, Raupp e Macedo (2019).

O People Analytics deve reduzir os equivocos humanos e reduzir escolhas
tomadas com base em erros pessoais. Por vezes, os colaboradores de Gestao de
Pessoas veem o procedimento de recrutamento na qualidade de um fluxo de trabalho
aprovado e ignoram novas formas de encontrar candidatos (CANAIS, 2016). Ainda de
acordo com Canais (2016), o People Analytics contribui para identificar formas mais
competentes de convocar colaboradores, tornando o procedimento de recrutamento
mais veloz e facil.

A funcdo do People Analytics, em associacdo com a gestdo de RH é,
sobretudo, auxiliar o gerenciamento de talentos dando énfase ao recrutamento
otimizado, retencao, avaliagdo, promocdao, remuneracao, volume de negdécios e outros
aspectos da gestdo do capital humano (TURSUNBAYEVA; DI LAURO; PAGLIARI,
2018).

Aplicacbes de gamificacdo, chatbots e inteligéncia artificial sdo elementos
estratégicos das organizacdes, pois sdo fundamentais no processo de recrutamento
e selecdo. Quando a gamificacdo é aplicada ao processo de recrutamento, traz
beneficios como a eliminagcédo de candidatos que ndo atendem ao perfil desejado e
gue pode ser feita em um ritmo muito mais rapido, pois permite que as empresas

testem habilidades especificas, como gerenciamento de tempo, pensamento criativo



70

e inovador. Se bem aplicada, a gamificacao tem o potencial de realgar o desempenho
no trabalho do candidato, dando-lhe uma plataforma simulada do trabalho (JOY,
2017).

Portanto, considera-se que a implantacdo do People Analytics em todos os
procedimentos de recrutamento e sele¢cdo pode permitir ao RH a geragao de valor de
forma a apoiar as decisfes de gestdo de talentos com dados e medir a eficiéncia,
eficacia e impacto da pratica de RH (BOUDREAU; RAMSTAD, 2007; MARLER,;
BOUDREAU, 2017).

A figura a seguir demonstra as diferengas entre o recrutamento e selegcao

classicos e com uso da inteligéncia de dados nas fases iniciais do processo.

Figura 11 - Modelo classico e com uso da tecnologia 1
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Fonte: elaborado pelo Autor com base em Wecker e Froehlich (2017) e Opatha (2020).

Na Figura 11, podemos observar que, apos o surgimento da vaga, no processo
tradicional, o gestor envia a demanda ao RH para que a lideranca da area direcione
ao colaborador que iniciara o processo de recrutamento e sele¢ao.

No processo com uso da tecnologia, o Gestor, no momento da confirmacao da
vaga, tem acesso a plataforma para que possa inserir a vaga, dando inicio ao
processo. A busca por candidatos no modelo classico é realizada atraves de sites,
anuncios, divulgacéo da vaga e contratacdo de headhunters (profissionais experientes
em recrutamento e selecdo de executivos), ou seja, de varias formas, enquanto com

uso da tecnologia, a startup possui um banco de candidatos cadastrados e
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ferramentas de pesquisa nas midias sociais, 0 que incorre em menor tempo de busca
€ menor custo.

No processo classico, o acesso aos curriculos dos candidatos da-se
dependendo da vaga, gerando um volume tdo grande de curriculos que resulta na
quase impossibilidade de se analisarem todos, ao passo que, com a inteligéncia
artificial, € possivel avaliar milhares de curriculos em curto espaco de tempo.

A selecdo dos curriculos no modelo tradicional também demanda um processo
lento de analise humana, o que ndo ocorre com o uso da tecnologia, cujo processo de
triagem é rapido, pois a utilizacdo da inteligéncia artificial, em curto tempo, executa
uma classificacdo separando todos os candidatos que ndo possuem as exigéncias
necessarias ao perfil da vaga.

Na Figura 12, temos a segunda parte do processo demonstrado.

Figura 12 - Modelo classico e com uso da tecnologia 2
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Fonte: elaborado pelo Autor com base em Wecker e Froehlich (2017) e Opatha (2020).

Nesta segunda etapa, com a triagem inicial executada, no modelo classico, os
curriculos selecionados sdo enviados ao gestor para sua avaliacdo e selecao dos
candidatos que deverdo seguir no processo. Com uso da tecnologia, o Gestor
acompanha todas as fases do processo direto na plataforma. No processo classico,
apos selecéo inicial do Gestor, os candidatos elegiveis sdo contatados via ligacao
telefénica e agendadas suas visitas a empresa para realizacéo de testes e entrevistas

com o RH, enquanto, com uso da tecnologia, o contato inicial e agendamento é



72

realizado com uso de inteligéncia artificial através dos chatbot. A aplicacdo de testes
e entrevistas com uso da tecnologia independe de onde o candidato estiver, enquanto
0 modelo classico pode inviabilizar o processo para determinados candidatos devido
a necessidade de sua presenca. Os resultados sdo analisados por meio da
inteligéncia artificial sem a intervencéo humana, o que ndo ocorre no modelo classico,
no qual os profissionais efetuam a avaliacdo dos resultados. Na Figura 13, temos a

parte final do processo demonstrado.

Figura 13 - Modelo classico e com uso da tecnologia
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Fonte: elaborado pelo Autor com base em Wecker e Froehlich (2017) e Opatha (2020).

Nesta fase final do processo, as principais diferencas ocorrem no feedback aos
candidatos, essa que € uma dificuldade no processo classico e normalmente néo
realizado. O gestor da vaga tem acesso ao ranking dos melhores candidatos para sua
deciséo de contratagcdo. O processo de decisdo € sempre humano e ndo da tecnologia
nos dois modelos. Importante reiterar que a tecnologia € um meio, € ndo um fim do
processo, e que, de acordo com 0s entrevistados, ja apresenta ganhos consideraveis
de velocidade e assertividade de processo, conforme demonstrado na Figura 13.

De acordo com Geetha e Bhanu (2018), a tecnologia de IA tem tremendo
impacto na atividade de recrutamento, pois permite ao recrutador alinhar todos os
biodados nado estruturados de candidatos, construir um perfil com uniformidade,

identificar e combinar os conjuntos de habilidades necessarios para as organizagdes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresenta-se o método de pesquisa, que tem como propdsito
responder ao problema da pesquisa, atender ao objetivo geral e, consequentemente,
aos objetivos especificos. Para tanto, faz-se uma descricdo do tipo de pesquisa
utilizada neste estudo, assim como um detalhamento das etapas de coleta e analise
dos dados, essenciais para a obtencao dos resultados almejados.

A pesquisa se caracteriza como de corte transversal onde foi feito uma imerséo
no periodo de surgimento das plataformas digitais (2014 -2019), sem a possibilidade

da andlise longitudinal por ndo termos dados que antecederam ao surgimento das

plataformas.

A opcao pela utilizacdo das Startups de RH na pesquisa foi em funcdo da

origem do People Analytics ter se dado nestas organizacoes.

No quadro a seguir, apresentamos a relacdo entre os objetivos especificos e

as categorias teoricas que suportam a pesquisa.

Quadro 6 - Objetivos especificos e suas bases teoricas

Objetivos Especificos

Descrever em que momento a empresa optou
por utilizar o analytics em seu processo de
recrutamento e selegéo.

Base Tedrica
No século XXI, a Industria 4.0 propde a inovagao
nas organizacdes. A area de RH ndo est4 imune a
esse fenbmeno e também deve entrar no
movimento da ruptura ou sera interrompido.
(SIVATHANU; PILLAI, 2018)

Investigar os motivos que conduziram a
organizacéao a trabalhar com recursos proprios
ou plataformas terceirizadas.

O processo de aquisicdo de talentos esta em
constante evolucdo. Seu futuro depende da
tecnologia e de terceiros, como praticas de
consultoria, empresas de pesquisa, plataformas
digitais de recrutamento e sele¢do (KRISHNAN e
KRISHNAPRABHA, 2020)

Identificar para quais posi¢cfes na organizacdo
se tem realizado o processo de Recrutamento e
Selec¢éo, fazendo uso do analytics.

De acordo com Baykal (2020), a tecnologia é
uma boa fonte de escolha para cargos de
entrada, embora para cargos de maior
senioridade ainda haja a atuac&o do Headhunter.

Descrever as opinides obtidas
comparativamente com o Recrutamento e
Selec¢édo utilizando o analytics em relagéo ao
processo tradicional.

Analises Preditivas — o foco esta mudando de
reativo para preditivo. Esta forma de analise
relaciona o que sabemos com o podera acontecer.
(FITZ-ENZ, 2010)

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).
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A pesquisa esta baseada nos objetivos especificos mostrados no Quadro 6,
gue trabalha a aplicacdo do Analytics como método que permite realizar analises
preditivas como forma de melhorar o resultado dos processos de recrutamento e
selecdo, ao mesmo tempo em que busca contribuir para a funcéo estratégica da area
de RH.

4.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com Gil (2002), é usual classificar as pesquisas com base em seus
objetivos gerais. A pesquisa, de um modo geral, esta norteada por duas vertentes,

meétodos qualitativos e métodos quantitativos.

4.1.1 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa €, na definicdo de Richardson (2012, p. 79-80), “a busca
por uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais dos
fendbmenos”. Ela tem carater eminentemente exploratério, procurando os aspectos
subjetivos dos fenbmenos e as motivacdes ndo explicitas dos comportamentos. Seu
enfoque é o da profundidade, ressaltando as particularidades e a complexidade dos
fendbmenos, comportamentos e situagdes. A pesquisa “quali’ ndao busca a
generalizagdo, mas sim o entendimento das singularidades.

Ha o conhecimento cientifico, produzido por meio de métodos organizados,
racionais, logicos, verificAveis e refutaveis. Esse conhecimento procura gerar
explicacbes ou leis gerais sobre os elementos que compdem o mundo e suas
relacbes, com base em questionamentos elaborados pela razdo e aumentando a
capacidade de responder rapidamente as situacdes impostas, de forma a garantir que
o conhecimento cientifico possa ser implantado para atingir os tomadores de decisao
em tempo habil (ROSE et al., 2017).

Dessa forma, ndo basta ter uma intuicdo, € preciso demonstrar quais foram os
procedimentos utilizados para alcancar determinado conhecimento a respeito do
objeto de investigacdo, pois somente assim o conhecimento adquirido podera ser
testado por outros pesquisadores e considerado cientifico.

De acordo com Creswell (2014), o conhecimento cientifico deve ser uma

resposta a uma pergunta intencional, formulada por meio da inteligéncia (ou razao)
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humana. Além disso, a busca por essa resposta deve seguir uma série de etapas
consideradas adequadas por pessoas e organizacdes que definem os procedimentos
cientificos de cada area do conhecimento. Em resumo, essas etapas comegam por
um questionamento intencional e racional a respeito de algum aspecto da realidade,
passam pelo desenvolvimento de uma pesquisa conduzida por métodos ou
procedimentos cientificos e, finalmente, terminam no momento de divulgacdo dos
resultados obtidos, de forma que possam ser analisados e avaliados por outros
pesquisadores.

Com isso, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa, pois se
preocupa com o aprofundamento da compreensdo de um ator social, como diz
Creswell (2014):

Conduzimos pesquisas qualitativas porque um problema ou questdo precisa
ser explorado. Por sua vez, essa exploracdo é necessaria devido a
necessidade de estudar um grupo ou populacéo, identificar variaveis que nao

podem ser medidas facilmente ou escutar vozes silenciadas. (CRESWELL,
2014, p. 52)

Sendo assim, podemos obter melhor compreensdo sobre as opinides dos
entrevistados, pois possibilita ao pesquisador maior apropriacéo e aproximacao das
variaveis e percepcdes dos processos pesquisados.

Denota-se, também, a investigacdo baseada nos pressupostos teoéricos até

agora abordados que fornecem sustentacao a tese.

4.1.2 Pesquisa Exploratoria

A pesquisa realizada enquadra-se como exploratdria, uma vez que se trata de
uma pesquisa cujo tema € novo, pouco ou quase nada estudado na academia, e que
esta sendo desenvolvido em empresas que utilizam a tecnologia em Gestdo de
Pessoas.

Segundo Gil (2010), as pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com a
finalidade de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato. Esse tipo de pesquisa sugere constituir a primeira etapa de uma investigacao
gue podera se ampliar e que outros tipos de pesquisas podem ser utilizados para
concluir os seus objetivos. Expde o autor que o resultado final desse processo passa

a ser um problema mais esclarecido, passivel de investigacdo mediante
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procedimentos mais sistematizados.

Assim, a pesquisa exploratéria possui sua finalidade maior quando o
pesquisador dispde de muito poucas informacdes, ou seja, tem baixa experiéncia e
conhecimento, e normalmente sdo orientados para a busca de descobertas. Com isso,
0 pesquisador, pela pouca vivéncia que possui no campo da pesquisa, inspira- se nos
referenciais tedricos e na propria intuicdo para desenvolvé-la.

Na visdo de Gil (2002), as pesquisas exploratérias procuram contribuir para
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas contribuem para a realizagdo de novos
estudos, tendendo ao aprofundamento gradativo das ideias para que se sucedam no
campo da investigacao cientifica. JA o pesquisador, nesse tipo de pesquisa, busca
conhecimentos na literatura, de forma ampla, ou seja, nas fontes de publicactes
reconhecidas nacional e internacionalmente, e em materiais disponiveis nas midias
sociais para seu embasamento tedrico e consequente formacdo do construto

referencial da pesquisa.

4.1.3 Delimitacdo dos Sujeitos e Objeto da Pesquisa

O publico-alvo do estudo foi composto por dois niveis de profissionais. O
primeiro, pelos profissionais que contratam as startups e que detém as vagas a serem
preenchidas; o segundo nivel integra os responsaveis pela prestacado de servico das
organizacoes fornecedoras que aplicam a tecnologia em processos de recrutamento
e selecdo de pessoas e fornecem as organizagdes clientes o candidato solicitado.

Para a realizacado dos estudos, foi considerado o Mapeamento das HR TECHS
(2019), que constavam quarenta e quatro plataformas especializadas em
recrutamento e selecdo. Foram feitos contatos com todas e obtivemos retorno de
dezessete delas que trabalham com recrutamento e selecdo e utilizam Analytics em
Seus processos, e por indicacéo das startups e busca em redes sociais foi possivel se
chegar a catorze clientes das mesmas. Algumas startups néo aceitaram indicar
clientes que contrataram o servico prestado. A escolha dessas instituicbes e suas
localizacbes deve-se ao fato de serem as que aceitaram o convite de participacdo na
pesquisa, tendo em vista serem promissoras, joviais, com know how, ainda limitado

€m Nosso pais.
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4.1.4 Startups especializadas em RH

As startups de RH ou HR Techs sdo organizacdes especializadas na promocéo
de provisionamento de solucdes, prestacédo de servicos e fornecimento de produtos
relacionados ao atendimento de organizacdes, demandantes dos servicos de
Recursos Humanos. Seu atendimento ocorre em diversas esferas, indo desde o
processo de recrutamento e selecdo para determinadas (ou todas) vagas abertas na
organizacdo até o gerenciamento interno dessa funcdo, sem que organizacdes
precisem investir em contratacdo e montagem de for¢ca de trabalho interna para
executar esse servico (OLIVEIRA, 2019).

A importancia dessas organizacfes ficou ainda mais latente com o episodio da
pandemia da Covid-19 a qual o mundo atravessa. Por conta da necessidade de
realizagdo de distanciamento social e a tendéncia a atividades em home office, a
procura pelas HR Techs tem aumentado muito, haja vista que os protocolos da
Organizacdo Mundial da Saude indicam a necessidade de se evitar contatos
(OLIVEIRA, 2019).

Conforme descrito por Arbex (2020), o setor de startups focado em RH ou HR
Techs foi um dos que apresentou crescimento de capital investido de modo mais
expressivo nos ultimos seis anos. Desde o ano de 2014, foram contabilizados
investimentos de quase 480 milhdes de dolares em quase 90 rodadas de
investimentos, cujo pico foi atingido no ano de 2019. Isso posto, podemos inferir que
a tendéncia é que cada vez mais o servi¢o de recrutamento e selecdo digital passe a

ser utilizado pelas organizacdes clientes.

4.2 Coleta de Dados

Cada pesquisa tem sua metodologia e exige técnicas especificas para a
obtencao dos dados. “Escolhidos os métodos, as técnicas a serem utilizadas serao
selecionadas, de acordo com o objetivo da pesquisa” (ANDRADE, 2009, p. 132).

ti 11} b1

Coletar dados significa “registrar”, “documentar”, “anotar”, “gravar”, “filmar” ou realizar
qualquer outra forma de coleta. Os dados s&o coletados para depois serem
estudados, tabulados, submetidos a testes estatisticos, interpretados. Para coletar os
dados primarios, o pesquisador pode optar por algumas técnicas. Entre as principais

estdo a entrevista, a observacgao e o questionario. Para a coleta de dados secundarios,
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sdo utilizados o levantamento documental e o levantamento bibliogréfico.

Neste estudo serdo utilizados dados primarios, que sdo aqueles coletados pelo
préprio pesquisador, em primeira mao. Dados secundarios sdo aqueles que ja
estavam disponiveis em alguma publicacdo feita em data anterior a realizacdo da
pesquisa. Sdo exemplos os dados publicados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e os dados de informac8es contabeis publicados por empresas de
capital aberto. Gil (2011) ressalta que a entrevista € recomendada nos estudos
exploratorios, que visam abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador, ou
oferecer uma visao aproximativa do problema pesquisado.

Segundo Gil (2002), a técnica de entrevista apresenta maior flexibilidade e pode
assumir as mais diversas formas, dentre as quais sdo apresentadas as quatro mais
representativas: entrevista informal (simples coleta de dados), esta focalizada (enfoca
tema especifico), cabendo ao entrevistador a habilidade de evitar a dispersdo do
entrevistado para nao perder o foco; entrevista parcialmente estruturada (pontos de
interesse), em que o entrevistador explora ao longo da entrevista; e entrevista
totalmente estruturada, quando se desenvolve a partir de uma relagcdo fixa de
perguntas.

O instrumento usado para a coleta de dados foram dois roteiros de entrevistas
semiestruturados, apresentados nos Apéndices A e B, elaborados com base na
literatura estudada. O Apéndice A foi elaborado com questbes direcionadas aos
responsavels pelas Startups de RH, enquanto o Apéndice B foi elaborado com
questdes a serem feitas as organizagfes clientes das Startups. Segundo Creswell
(2007), esse tipo de roteiro envolve entrevistas com perguntas ndo estruturadas e,
geralmente, abertas, pretendendo extrair visdbes e opinides dos participantes do
estudo. Existem varios modelos de entrevistas — diretiva e ndo diretiva; padronizada
e ndo padronizada; para este estudo, nos concentramos em entrevistas com maior
interacdo sobre o conceito de competéncia, isto é, conhecimentos, habilidades
técnicas e atitudes dos candidatos.

Para elaboracdo do questionario foram utilizados autores que estédo descritos

no quadro a seguir.
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Quadro 7 - Teoria base dos questionarios dos apéndices A e B

Questdes Autores Teoria
Processos de Recrutamento e Selecéo | Fitz-Enz e Mattox (2014) Analise Preditiva
Surgimento das plataformas digitais Falletta (2014) Vantagem Competitiva
Contratacdo do servico Rasmussen e Ulrich (2015) | RH Estratégico
Diferencas entre os modelos classico | pavenport e Harris (2017) | Tomada de deciséo baseada
e com uso da tecnologia em dados

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

O Quadro 7 apresenta os autores e as teorias que foram utilizadas para
elaboracado das questdes a serem aplicadas nas entrevistas. Sendo assim, realizou-
se entrevista semiestruturada como instrumento de coleta de dados e a observacao e
analise de documentos, sites, matérias das empresas fornecedoras dos servicos,
depoimentos de clientes, com a finalidade de identificar e analisar os dados sobre a
demanda e o servigo prestado pelas empresas pesquisadas. Os sujeitos da pesquisa

vinculados as startups estdo demonstrados no quadro a seguir:

Quadro 8 - Relacao dos entrevistados das Startups

Startup Funcéo Startup Funcéo
1 Analista de implantagéo 10 Fundador
2 Lider do time de recrutamento e 11 Fundador
selecdo
3 Sdcia fundadora 12 Lider de recrutamento e selegao
4 Saocio fundador 13 Analista de recrutamento e sele¢éo
5 Fundadora 14 Fundador
6 Idealizador 15 Fundador
7 Fundador 16 Lider de recrutamento e selecao
8 Lider de People Analytics 17 Fundador
9 Consultora de projetos em RH

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

Observa-se, pelo Quadro 8, que por serem organizacfes menores, 0 acesso
aos fundadores foi facilitado, possibilitando conhecer a histérico de suas
organizagoes.

Da mesma forma, o quadro a seguir mostra os sujeitos da pesquisa vinculados

as organizacodes clientes:
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Quadro 9 - Relacao dos entrevistados das organizagdes clientes

Clientes Funcéo Clientes Funcéo

1 Analista de recrutamento e selecéo 8 Lider de recrutamento e selecao

2 Analista de recrutamento e selecéo 9 Analista de recrutamento e sele¢céo

3 Analista de recrutamento e selecéo 10 Gestora de RH

4 Lider de RH 11 Espe(i|al|sta em recrutamento e
selecéo

5 Analista de recrutamento e selecdo 12 Anallgta d_e desenvolvimento
organizacional

6 Coordenadora de recrutamento e 13 Lider de gente e gestio

selecdo
7 Lider de recrutamento e selecao 14 Lider de People Analytics

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

Observa-se, pelo Quadro 9, que prevaleceram profissionais de recrutamento e
selecdo que trabalham diretamente com acesso as startups no desenvolvimento do
processo.

Portanto, os dados desta pesquisa foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com profissionais de plataformas digitais de RH e com clientes
usuéarios do servico oferecido por elas, com o objetivo de explorar as diferencas
relacionadas ao modelo classico de recrutamento e selecdo e ao modelo com uso da
tecnologia das plataformas de RH.

A pesquisa foi composta por trinta e uma empresas participantes, divididas em
dois grupos: dezessete de plataformas digitais de RH e catorze profissionais clientes,
usuarios das plataformas. De acordo com Bauer e Gaskell (2017), um limite entre 15
e 25 entrevistas individuais sao suficientes para atingir o ponto de saturac¢ao, no qual
as informacdes comecam a se repetir.

A selecdo dos entrevistados das startups considerou o Mapeamento das HR
TECHS (2019), que constavam nas quarenta e quatro plataformas especializadas em
recrutamento e selecédo. Fizemos contato com todas elas e obtivemos retorno de
dezessete que aceitaram falar conosco. Em relacdo aos clientes, solicitamos a
indicacdo dos entrevistados e pesquisamos nos sites organizacfes clientes de
plataformas digitais e obtivemos a concordéancia de catorze organizacdes. A partir das
respostas obtidas, foi enviada uma mensagem eletronica, explicando os objetivos da
pesquisa e solicitando uma entrevista. Além disso, foi garantida a confidencialidade
das informacdes fornecidas nas entrevistas e esclarecido que o uso de seu contetudo

era estritamente académico.
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A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas via conferéncia
eletrbnica utilizando-se softwares de videochamada existentes e amplamente
utilizados para esse fim. Foram conduzidas 31 entrevistas com profissionais em
funcdo de ser o niumero de organizagcdes que aceitarm participar da pesquisa.
Segundo esse critério, a entrevista continua até que o pesquisador comece a ouvir
as mesmas informacfes sendo repetidas varias vezes (GUPTA; AWASTHY, 2015).
No roteiro de entrevista, foram explorados os motivos que levaram ao surgimento das
plataformas digitais, as caracteristicas das empresas clientes, assim como conceitos
de Analytics, passando pelo conceito de People Analytics, para entdo abordarem-se
as principais diferencas entre o processo classico de recrutamento e selecdo e o
processo com aplicacdo da tecnologia. Antes de entrar no conceito de People
Analytics e/ou Human Resources Analytics, apresentou-se um conceito de
“Orientacdo” como sendo “um direcionamento geral ou duradouro de pensamento,
inclinagao ou interesse”. Isso foi feito para que os entrevistados se alinhassem sobre
gue tipo de “Orientagdo” se estava querendo explorar.

As entrevistas foram realizadas entre julho e dezembro de 2020 e tiveram

duracdo média de 60 minutos. Os audios das entrevistas foram gravados e
transcritos, resultando em mais de 750 minutos de gravacdo e 210 péaginas de

arquivo de editor de texto com fonte 12 e espacamento simples.

4.3 Técnica de Andlise de Dados

A interpretacdo dos dados coletados foi realizada assegurando uma descrigao
objetiva, sistematica e com a rigueza manifestada no momento da coleta dos mesmos.
Privilegiou-se a analise agregada que dispde de um conjunto de informacdes acerca
de um grupo, organizacdo, comunidade, fato ou fendmeno que podem ser analisados
com propésitos diversos. Complementarmente, para a analise de interpretacao dos
dados, utilizou-se a técnica de analise de conteudo, que possibilita compreender
melhor o discurso, aprofundar suas caracteristicas e extrair os momentos mais
importantes, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos
conteudos das mensagens. Bardin (2011) define a analise de conteudo como um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que busca, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,

obter indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos
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relativos as condicdes de producdo e recepgado das variaveis inferidas nas
mensagens.

Os sujeitos da pesquisa foram esclarecidos sobre os objetivos do estudo e os
possiveis riscos, mesmo assim aconteceu tudo dentro do programado e todo e
gualquer possivel risco foi minimizado, e assim aplicada a pesquisa de modo que pode

ser proporcionado sigilo as empresas participantes.

4.3.1 Abordagem analitica dos dados

De acordo com Bardin (2011), a andlise de conteddo € uma metodologia de
pesquisa usada para descrever e interpretar o conteudo de textos. Essa analise,
gualitativa ou quantitativa, ajuda a interpretar as mensagens e a atingir uma
compreensao de seus significados num nivel que vai além de uma leitura comum
(MORAES, 1999; KLEIN; PEREIRA, 2021). Chamamos de campo lexical o conjunto
de palavras que pertencem a uma mesma area de conhecimento. Ela permite que se
guantifigue e empregue calculos estatisticos sobre variaveis essencialmente
qualitativas — os textos (CAMARGO; JUSTO, 2013). Através da analise tematica, €
possivel a identificacdo, andlise e descricdo de padrdes ou temas, permite a
organizacao e apresentacdo dos dados de uma forma sucinta, porém enriquecedora
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011; TONTINI et al., 2020).

Para andlise textual das entrevistas foi utilizado como suporte o IRaMuTeQ, um
software gratuito do tipo open source que permite realizar analises de conteido com
cunho estatistico sobre conjunto de textos e sobre informacfes sobre os
individuos/palavras (MARCHAND, RATINAUD, 2012).

De acordo com Salviati (2017), a analise textual € um tipo especifico de analise
de dados, que trata especificamente da analise de material verbal transcrito, ou seja,
de textos produzidos em diferentes contextos.

Um corpus textual € um conjunto de textos que se pretende analisar. Quando
o0 material a ser analisado € composto por entrevistas, cada uma delas é classificada
como um texto, e o conjunto de entrevistas € o corpus de andlise (FEST, 2015). Os
segmentos de texto, na maior parte das vezes, tém o tamanho aproximado de trés
linhas, dimensionadas pelo software em fungdo do tamanho do corpus. Embora seja o
pesquisador que demarca os textos, nem sempre € ele que controla a divisdo do corpus

em segmentos de texto. Um texto é um conjunto de segmento de texto (CAMARGO,;
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JUSTO, 2016).

As analises que podem ser realizadas pelo IRaMuTeQ que foram utilizadas no
processamento dos dados foram a estatistica textual, nuvem de palavras e analise de
similitude. A estatistica textual identifica e reformata as unidades de texto,
transformando textos em segmento de texto e identifica a quantidade de palavras
(CAMARGO; JUSTO, 2016). A nuvem de palavras agrupa e organiza graficamente as
palavras em funcdo da sua frequéncia. Elas sdo apresentadas com tamanhos ou cores
diferentes: as palavras maiores séo aquelas que parecem com maior frequéncia (ou
outro indicador escolhido) no corpus, e as menores apresentam frequéncias inferiores.
As primeiras sdo colocadas no centro do grafico (HUANG; WANG; SIM, 2019). Porém,
ela é graficamente interessante, pois fornece uma ideia inicial do contetdo do material
textual. A andlise de similitude baseia-se na teoria dos grafos e € utilizada
frequentemente por pesquisadores das representacdes sociais. Esta teoria estuda as
relacdes de objetos de um dado conjunto. Este tipo de andlise permite identificar as
ocorréncias entre as palavras e seu resultado traz indicacdes da conexidade entre as
palavras, auxiliando na identificacdo da estrutura do conteddo de um corpus textual.
Permite também identificar as partes comuns e as especificidades em funcao das
variaveis descritivas identificadas na analise (CAMARGO; JUSTO, 2018).

Nesse sentido, apds a coleta e transcricdo dos dados, iniciou-se o tratamento
através da construcdo de um Quadro com o0s objetivos especificos definidos e as
perguntas realizadas, estabelecendo uma relacéo direta entre os mesmos. Em seguida,
acrescentaram-se as respostas de cada entrevistado neste mesmo Quadro, o que nos
proporcionou estabelecer a relacao: objetivo, perguntas e respostas de cada classe dos
entrevistados. Com as palavras-chave, separamos as respostas dos entrevistados em
classes, categorias e hierarquia de temas ap0s o processamento dos dados com apoio
do software IRaMuTeQ.

O corpus desta pesquisa foi constituido pelas respostas das entrevistas
semiestruturadas realizadas com as plataformas digitais e com os clientes, visando
conhecer as principais diferencas entre o recrutamento e selecdo classico e o
oferecido com uso da tecnologia de dados. Cada entrevista foi considerada um texto
e em seguida obteve-se a divisdo em segmentos de textos para possibilitar a utilizag&o
completa do software.

As classes foram agrupadas considerando-se, em cada conjunto de segmento

de texto, o tema mais relevante no contexto da tese em estudo. Levando em conta
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gue o estudo envolve tecnologia em gestao de pessoas, 0s segmentos apresentaram
uma frequéncia maior de palavras voltadas a recrutamento e selecao, tecnologia,
inovacdo e plataformas digitais. Com isso, foi possivel estabelecer uma linha de
raciocinio para estudar o efeito da tecnologia em gestdo de pessoas e, mais

especificamente, nos processos de recrutamento e selecao.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo esta dividido em quatro topicos. Inicialmente, a descricdo das
startups de RH, em seguida, a descricéo dos clientes das startups. No terceiro tépico
apresenta-se a descricdo do processo de recrutamento e selecdo com uso de People

Analytics e finaliza com a andlise textual das startups.

5.1 Descricdo das Startups

De acordo com estudo Distrito HR Tech Report Brasil (KPMG, 2020) o Brasil,
em 2020, contava com trezentos e setenta e trés startups voltadas para a area de
recursos humanos e, deste total, 85,2% surgiram ha menos de 10 anos.

O relatorio produzido por esse instituto e denominado “Distrito HR Tech
Report”, em sua primeira edicdo, dividu as HR Techs em seis
segmentos: Desenvolvimento e Gerenciamento de Talentos, que concentra a maioria
delas, ou (42,8%); Recrutamento e Selecao (28,2%); HR Core (solucbes aplicadas
na gestao do RH e suas operacfes administrativas, como folha de ponto, pagamento,
admisséao e beneficios - 25,5%); Office Services (Startups que auxiliam na instalacéo
fisica das empresas voltadas a pessoas, buscando melhor ergonomia e
aproveitamento do espaco - 1,9%); HRMS (software de gestdo de RH que combina
diversos sistemas e processos para garantir melhor gestdo dos recursos humanos,
processos de negaocios e dados - 1,3%); e Offboarding (solu¢des para o desligamento
dos funcionérios e comunidade de ex-colaboradores - 0,3%).

Em relacdo a composicao de suas equipes de trabalho, as startups de RH
empregam mais de onze mil pessoas no pais. O segmento de Desenvolvimento e
Gerenciamento de Talentos € o que mais emprega, com um total de 4.616
funcionarios, seguido da area de Recrutamento e Selecdo, com 3.428 empregados.

De acordo com Walsh e Volini (2017), as startups de RH chegaram com a
tecnologia e ferramentas de analise preditiva, tornando possivel analisar dados sobre

recrutamento, desempenho, mobilidade de funcionarios e outros fatores.
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Quadro 10 - Caracteristicas principais das startups de RH entrevistadas

Ano de

Startup Fundacgo Especializacbes Local
Inteligéncia artificial, aprendizado de maquina, avaliages,
s1 2015 adequacéo cuI_turaI, psicometria, recrutamento, selec¢éo, S50 Paulo
processo seletivo, psicologia organizacional, recursos
humanos, avaliacdo de desempenho e potencial.
Recursos humanos, pessoas, redes sociais, pessoas nos
S2 2013 locais ondg mais se identificam com o trabalho, S30 Paulo
desenvolvimento de pessoas, fazer o que ama, recrutamento,
sistema de rastreamento de candidatos e melhor contratacao.
Inteligéncia artificial, recrutamento e selecéo, aprendizado de
S3 2019 maquina, triagem cognitiva, adequacao comportamental, Recife
automacdo do funil de selecéo e entrevistas em video.
S4 2015 Recrutamento e selecao. Sao Paulo
Contratacao profissional inclusiva, gestédo da incluséao,
investigacdo de habilidades cognitivas, psicologia cognitiva, Belo
S5 2018 . . o h e .
psicologia organizacional, contratacéo PCD e profissional Horizonte
PCD.
S6 2018 Estagios, tecnologia, educacgdo e mercado de trabalho Porto Alegre
Indicacéo do perfil dos candidatos de forma confidencial para
S7 2017 0s processos seletivos e apresentacdo dos interessados ja Sao Paulo
triados para as organizacdes clientes entrevistarem.
S8 2018 Tecnologia em RH, financas e conta digital. S&o Paulo
s9 2016 HR analytics, people analytics, RH do futuro, Deciséo Curitiba
orientada por dados.
Sistema de recrutamento online, cadastro gratis de curriculo,
s10 2015 S,oftware de_ recrutamento e selecao, vagas ge_ trabalho, S50 Paulo
videoentrevista, testes online, casos de negdcio, banco de
curriculos, recrutamento e selecdo as cegas.
Tecnologia, recrutamento, tecnologia em RH, banco de
S11 2017 curriculos, estratégia de marca, recrutamento interno, Florianépolis
inteligéncia artificial e marketing.
S12 2016 Contratacdo de desenvolvedores e recrutamento. B_elo
Horizonte
S13 2015 Alto potencial, talentos, recrutamento e tecnologia. Séo Paulo
Recrutamento e triagem de candidatos a vagas de emprego e
S14 2016 capacitacdo de colaboradores ja contratados (ensino Séo Paulo
interativo).
Tecnologia em RH, diversidade, inclusao, selecdo, atracao,
capacitacao, requalificacdo, aprimoramento, servico de
S15 2018 discagem direta a startup, embaixadores formados, Séo Paulo
longevidade, seniores, economia Inclusiva, inclusdo da
diversidade, Labora 50+, integracdo e treinamento.
Software de recrutamento e selecdo, recrutamento e selecéo,
S16 2018 plataforma de RH, software para recursos humanos e software Curitiba
para entrevista online
S17 2018 Tecnologia humanizada para ganhar tempo em processos S3o Paulo

seletivos.

Fonte: elaborado pelo Autor com base no Linkedin (2021).
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E possivel observar, no Quadro 10, a recente criacdo das startups de RH, pois
todas nasceram entre 2013 e 2019. E possivel observar que as startups entrevistadas
séo oriundas da area de RH e tecnologia com objetivos similares, ou seja, apresentar
um processo inovador de recrutamento e selecdo diverso e inclusivo com apoio da
inteligéncia de dados. Em relacdo ao servigo prestado, sobressaem atividades de

recrutamento e selecdo com aplicacdo de avaliacdes, triagem, testes e entrevistas.

5.2 Descrigéo dos clientes das Startups de RH

O mundo digital ja faz parte da vida da maioria dos brasileiros e o crescimento
do home office trouxe a necessidade de que os processos sejam funcionais e digitais,
reduzindo assim a necessidade da presenca humana. Com base nisso, as
organizagfes que visualizaram esta oportunidade de negdcio passaram a avaliar as
transformacdes necessérias para adocao da tecnologia e inserir as novas habilidades
em seus times de trabalho. O quadro a seguir apresenta as caracteristicas das

organizagdes clientes que fizeram parte do estudo.

Quadro 11 - Caracteristicas principais dos clientes das startups de RH entrevistadas

Ano de L
Startup Fundacio Especializacdes Local

S1 2018 Tecnologia em RH, financas e conta digital S50 Paulo

S2 2011 Moda, Tecnologia, e-commerce, Internet, Vestuario e Varejo. Séo Paulo

S3 1919 IndUstria automotiva Séo Paulo
Varejo, e-commerce, Mdveis, Eletrodomésticos e

S4 1957 Brinquedos. Sao Paulo
Cosmética, Sustentabilidade, Inovacao, Venda Direta,

S5 1969 Relag8es, Beleza, Cadeia de fornecimento logistica, Meio
ambiente, Digitalizac8o e P&D. Séo Paulo

S6 1987 Planos odontoldgicos. S&o Paulo

Cadastro Positivo, Bureau de Crédito, Gestora de Base de
Dados, Big Data, Mercado de Crédito, Tecnologia em

S7 2017 Financas, Andlise de Crédito, Identificacdo e Prevencao a Séo Paulo
Fraude, Cobranca e Recuperacéo de Dividas Atrasadas,
Conformidade e Mercado positivo.

S8 2019 Assessoria de Investimentos, Planejamento Financeiro, Séo Paulo
Educacéo Financeira, Distribuicdo de Investimentos,
Corretora de Valores, Fundos de Investimentos, Mercado de
Capitais, Mercados Futuros, Fundos Imobiliarios, Renda
Fixa, Bolsa Valores, Investimentos, Renda Fixa, LCI, LCA,
Tesouro Direto, Debéntures, COE e CDB.
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Ano de o
Startup Fundacio Especializacdes Local
S9 2011 Banco digital. Séo Paulo
Desenvolvimento de Aplicativos Customizados,
Gerenciamento de Projetos, Cultura agil, Transformacao Rio Grande
S10 1999 Agil, Implementacédo Agil, Times Remotos de
. L . do Sul
Desenvolvimento, Suporte Técnico, Desenvolvimento de
Software Customizado.
S11 1957 Inddstria automotiva. Séo Paulo
S12 1994 Tecnologia médica e ciéncias da vida. Sao Paulo
Software de Gestédo (ERP), Justica, Gestdo Publica, Industria Santa
S13 1999 " A X
da Construcdo e Salde. Catarina
S14 2012 Tecnologia e Pagamentos. Séo Paulo

Fonte: elaborado pelo Autor com base no Linkedin (2021).

E possivel observar, no Quadro 11, que o interesse pela transformacao digital
no RH e especificamente em recrutamento e selecdo, ocorre em organizacdes
centenarias e tradicionais, mas também as novas organizacdes ja utilizam tecnologia
em seus processos e servicos. De acordo com Geetha e Bhanu (2018), vérias
organizacdes estdo se concentrando nas mudancas que ocorrem no processo de
recrutamento. A tecnologia de IA tem impacto relevante na atividade de recrutamento,
pois permite que o recrutador alinhe todos os biodados n&o estruturados de
candidatos, construa o perfil em uniformidade, identifique e combine os conjuntos de

habilidades necessarios para a organizacao.

5.3 Descrigéo do processo de recrutamento e selecdo com uso de People Analytics

Neste tdpico, apresentam-se as analises e comparacdes entre 0 processo de
recrutamento e selecdo com uso da tecnologia e 0 modelo tradicional praticado ainda
na maioria das organizacoes.

As figuras 11, 12 e 13 demonstram as etapas do processo de recrutamento e
selecdo que serdo analisadas e comparadas, buscando, com isso, atender ao objetivo

do estudo, que € mostrar as diferencas entre os dois modelos.
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5.3.1 Abertura da vaga

No modelo tradicional, para que o processo de recrutamento e selecdo tenha
inicio, o primeiro passo € o surgimento da necessidade identificada pelos gestores das
areas da organizagéo.

Uma vez surgida a necessidade, o gestor acessa um formulario de
preenchimento de perfil que é enviado para a area de RH. Ao receber o formulario, o
RH registra, valida com as areas financeiras e de remuneracdo e encaminha para a
obtencado das aprovacdes, garantindo o inicio da préxima etapa.

Com a utilizacdo do Analytics, a vaga pode surgir através da analise preditiva
de dados que pode permitir contratacbes cada vez mais alinhadas aos objetivos da
empresa, substituicdo de um funcionario desligado ou que pediu demissédo e também
na criacdo de uma vaga identificada por meio da inteligéncia de dados. Em relagéo a

anaalise preditiva, foi possivel coletar o relato do entrevistado a seguir:

Nossa empresa consegue fazer analises preditivas através de acesso de
personalidade que € uma metodologia da psicometria. (Startups_S08)

Nesse modelo, 0 gestor acessa o0 sistema, insere a vaga e da-se o inicio do
fluxo de aprovacéao das areas envolvidas. Ao final do fluxo, a area de RH recebe a vaga

ja aprovada para inicio do processo.

5.3.2 A area de RH discute o perfil da vaga com o Gestor

Apoés aprovacao da vaga, a area de RH realiza uma reunido de alinhamento
com o requisitante para refinar o perfil que atenda as especificacdes do cargo. Esta
etapa ocorre nos dois modelos estudados, pois é a base da atividade de contratacao,
para ter o conhecimento da necessidade do gestor, do tipo de profissional, quais
devem ser suas habilidades, experiéncias, comportamentos e qualquer outro fator que
0 gestor entenda como necessario. No processo com a tecnologia, apds o
alinhamento, caso necessério, a area de RH alimenta o sistema com informacdes
adicionais ao processo, como flexibilidade relacionada ao perfil ou algo que o gestor
qguer adicionar e que ndo estava na descricdo das vagas, e alinhar os proximos
passos, prazos, agenda, remuneracao e nivel de acompanhamento do gestor.

Em organizacdes em que o RH tem o contrato de prestacao de servico com as
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plataformas de ponta a ponta, a plataforma da inicio ao processo. A area de RH
monitora todo o processo e retorna ativamente nas etapas finais apresentadas mais a
frente. Quando a contratacdo da plataforma é parcial, o RH participa nas etapas em
gue a plataforma ndo atua; com isso, o contrato define as participagcdes da plataforma
e da area de RH.

As plataformas podem oferecer simplesmente o servico de admisséo digital,
composto por apenas trés fases: pedido dos documentos on-line, recebimento e
digitalizagdo, e finalizando com a contratagdo. Outras fornecem o servico de
publicagao, triagem, testes seletivos e ranqueamento dos candidatos. A contratacao do

processo de ponta a ponta sugere uma contrapartida positiva, conforme relato a seguir

As consultorias que fornecem o processo de ponta a ponta exigem
investimentos que tem uma contrapartida muito alta para a empresa quando
VvOocé consegue contratar um talento. (Startups_S11)

5.3.3 Inicio do processo de recrutamento e divulgacéo da vaga

Com o conhecimento do perfil do candidato desejado, ho modelo tradicional, o
RH inicia o processo de divulgacao da vaga, que pode ocorrer de diversas maneiras,
como propagandas, midias sociais, agéncias de emprego, universidades para vagas
operacionais. Para vagas consideradas confidenciais, pode ser utilizada a contratacéo
de headhunters (caga-talentos).

Ja as plataformas digitais, com a vaga inserida, realizam uma pesquisa em seu
pool (banco) de talentos pré-selecionados para verificar a existéncia do candidato
desejado. Nao encontrando o candidato no pool, a plataforma digital inicia a extracao
de dados de profissionais com potencial para preencher os requisitos da vaga aberta
em painéis de empregos, redes sociais, publicidade direcionada, e-mail e SMS. Em
uma sociedade conectada como a que vivemos, os candidatos em potencial podem
ser localizados independentemente do local onde estejam. Assim, é indicado ter uma
plataforma de recrutamento habilitada para celular, com tecnologia de RH, para
vencer a corrida pela busca dos melhores talentos.

Em relacdo aos niveis ou func¢des das vagas, foi possivel coletar os relatos dos

entrevistados a seguir:
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Em nossa empresa, percebemos que altos executivos, como Diretores,
normalmente ainda séo recrutados e selecionados por headhunters, porém,
as outras fungdes, todas fzem parte do nosso portfélio. (Startups_S3)

O predominio das fungBes é de analista, a gente ja teve oportunidades
executivas que foram fechadas com sucesso felizmente, mas ndo é a
maioria ndo. (Startups_ S5)

Bom, isso € muito diverso, vai depender da plataforma, se é especifica para
um determinado setor ou para um determinado grupo. Aqui por enquanto sé
ndo estamos ainda atendendo a &rea da saude. As fun¢bes variam de
analistas a diretores e o grande foco é o de gerentes e coordenadores, com
salarios de 10 a 25 mil reais. Aqui é diferente das outras empresas que
buscam candidatos. O nosso sistema € ao contrario, a gente organiza 0s
candidatos e oferece para as empresas. Trabalhamos na oferta de
candidatos e organizacao para disponibilizar as empresas certas. (Startups_
S7)

Um ponto importante para qualquer analytics € a base de dados, entédo
guanto maior a base de dados, maior precisdo no resultado, e maior
assertividade. Normalmente utilizamos para vagas operacionais, mas nao
impede de utilizar para um C-Level (termo utilizado para designar executivos
seniores). (Startups_ S8)

Todos os niveis, tanto estdgio quanto cargos de analistas e lideranca.
(Startups_ S11)

De acordo com as evidéncias coletadas nas entrevistas, podemos inferir que a
metodologia do processo de recrutamento e selecdo segue um determinado padréao
gue pode ser flexibilizado de acordo com a vaga e adaptado para diferentes fungoes,
embora sua aplicagéo esteja centrada em posi¢cdes de meio de piramide, como cargos
operacionais, analistas e coordenadores. Importante considerar também que algumas
plataformas se especializaram em cargos de entrada, estagiarios e trainees.

Para vagas estratégicas, a abordagem realizada € diferenciada, pois trata-se
da contratacao de profissionais com habilidades especificas; nesse caso, pode ser
trabalhada a venda do cargo e da imagem da empresa e, nesse contexto, a proposta
apresentada precisa ser tentadora. Por isso, € comum que a oferta fuja do que o
mercado costuma oferecer, afinal, € preciso realmente atrair o profissional, porém,

apenas nesse contexto € que o nome da empresa pode ser aberto ao candidato.
5.3.4 Recrutamento - Recebimento dos curriculos
No modelo tradicional, ap6s a divulgacdo da vaga, o recrutador passa a receber

os curriculos que, dependendo da vaga divulgada e do porte da organizacdo, pode

atrair dezenas, centenas ou milhares de curriculos. Os curriculos geralmente sao
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acessados via e-mail, site da organizacdo ou, em organiza¢gfes menores, curriculos
impressos.

No modelo com Analytics, a forma de recebimento é ampliada, pois, além das
formas apresentadas, a plataforma pode identificar internamente e, como citado no
topico 5.3.3, em extracdo de dados pela plataforma nas midias sociais de forma que
o algoritmo cria um match (conexao) entre os critérios da vaga e os dados dos
candidatos. O recebimento de curriculos em algumas posi¢cdes ultrapassa a
capacidade humana de avaliagdo e esta é uma das mudancas significativas como

relata o entrevistado a seguir:

as principais mudancas foram no volume de candidatos. Isso é um fato, as
possibilidades de andlises vao além da capacidade do recrutador.
(Startup_S4)

Esse match permite que a inteligéncia de dados identifique candidatos com

perfis definidos pelo cliente avaliando em curto espaco de tempo milhares de curriculos.

5.3.5 Selecéo - Triagem inicial na selecéo

No modelo tradicional, o recrutador inicia o processo de triagem dos candidatos
avaliando os curriculos com relacdo a estética, organizacdo, clareza, erros de
portugués e formatacdo. Na sequéncia, observa-se a trajetoria do candidato, que deve
estar em ordem cronoldgica para que se possa avaliar sua evolugédo profissional,
assim como conhecer as experiéncias, resultados e ver se sua formacao esta de
acordo com as especificacdes da vaga. As informacgdes adicionais sao consideradas
também para conhecer um pouco mais de cada candidato. O objetivo é comparar a
gualificacdo do candidato contida no curriculo e as exigéncias do requisitante da vaga.

No modelo com Analytics, o objetivo € 0o mesmo, porém, a metodologia se altera
com aplicacdo da tecnologia. A triagem é realizada com auxilio de RPA
(Automatizacdo de Processos Robaticos). Este foi um ganho consideravel conforme

relato a seguir:

a tecnologia possibilitou uma andlise multidimensional desse perfilantes e
para realizar a entrevista, isso poupa muito tempo do entrevistador e o
tempo de triagem foi bastante reduzido. (Startup_S8)
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De acordo com Nawaz (2019), os algoritmos habilitados para RPA podem imitar
a atividade do cérebro humano para reconhecer seus valores, comportamentos e
lacunas de falta de habilidades do candidato que esta sendo avaliado. O candidato
interage com a tecnologia RPA capacitada por meio de mensagens de texto, e-mail,
midia social, aplicativos de mensagens como WhatsApp, Slack (app de mensagens
para empresas que conecta as pessoas as informacdes de que elas precisam), Skype
e ATS (Sistema de Rastreamento de Candidatos).

De acordo com Gofine e Clark (2017), o Slack € um aplicativo de colaboracao
em equipe; ele arquiva todas as mensagens diretas e conversas em grupo, hospeda
documentos internamente e se integra com o aplicativo Google Docs. Ele possui
aplicativos para desktop e dispositivos moéveis, permitindo que 0s usuarios se
comuniguem em tempo real sem a necessidade de encontrar enderecos de e-mail ou
numeros de telefone ou criar listas de contatos. O ATS & um sistema eletrénico
baseado em nuvem que permite a triagem eficiente dos candidatos e suas inscricdes
(LINDSTROM, 2018).

5.3.6 Selecdo — Preenchimento do formulario de inscricdo e contato para

agendamento de entrevistas

No modelo tradicional, o formulario pode ser preenchido de forma presencial,
disponibilizado por e-mail ou no proprio site da organizagao.

No modelo com uso da tecnologia, o preenchimento € realizado sempre de
forma digital, via sistema.

No modelo tradicional, apds a triagem inicial, os candidatos pré-selecionados
sao contatados para agendamento da entrevista, que pode ser realizada por telefone,
pessoalmente ou por aplicativo.

Com a entrevista, tem-se as primeiras impressfes dos candidatos e a
possibilidade de avaliar se eles atendem aos requisitos basicos da vaga, para
entdo seguir com o processo de selecao.

Com a tecnologia, utiliza-se o recurso do chatbot (bate papo com robd) para
realizar o agendamento da entrevista, fornecer notificagdes e feedbacks aos
candidatos nao selecionados de forma imediata. Assim, a tecnologia contribui para

agilizar o processo, conforme relato a seguir:
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agora a gente recebe os melhores candidatos e escolhe o perfil dele para
em seguida chamar para uma dindmica e tinha que agendar por telefone,
uma forma mais demorada e com risco de dificuldade de contato
(Startup_S13)

Ele é Gtil no envio de comunicacfes automatizadas para o candidato por e-mail

e texto, mas também coleta, processa e organiza informac¢des sobre o candidato.

5.3.7 Selecao — Testes de selecdo

No modelo tradicional, apdés preenchimento do formulério, os candidatos sao
submetidos aos testes de selecdo, que podem ser de conhecimentos especificos e
elaborados de acordo com o perfil que a vaga exige; de conhecimentos técnicos,
guando a vaga requer uma habilidade especifica e testa-la € uma pratica muito comum
em processos de selecdo; ou testes de personalidade, como o teste palogréafico, no
gual cada candidato recebe uma folha em branco para preenché-la com tracos
paralelos.

Para determinadas funcdes, sdo aplicados os testes de raciocinio ldgico, que
visam analisar o desempenho do candidato para solucionar problemas, interpretar
textos, planejar agdes e tomar decisdes em ambientes de incerteza.

No modelo com Analytics, os testes aplicados pelas startups podem variar de
acordo com a empresa e o nivel da vaga em questéo. Alguns testes que séo aplicados
no modelo tradicional também séo aplicados no modelo com Analytics, como o teste de
escrita ou redacéo e de raciocinio logico.

As plataformas utilizam a IA e através dos algoritmos avaliam o fit cultural
(aderéncia aos valores e propésitos da organizacdo), medem competéncias, realizam
dindmicas de grupo on-line, chatbots simulam dialogos e coletam informac¢des dos
candidatos, entrevistas realizadas por video e realizam jogos interativos para testar
conhecimentos.

Os testes apontados sdo aplicados para realizar a triagem de curriculos de
acordo com as especificacdes da organizacdo e do cargo em evidéncia, lista-los de
acordo com quem tem mais afinidade com o trabalho, indicar quais candidatos
inscritos em um processo seletivo tém maior probabilidade de serem admitidos e
comparar as informacgfes fornecidas pela organizagdo com as dos curriculos

recebidos. Dessa forma, infere-se que podemos aplicar para as vagas de estagiarios,


https://www.gupy.io/blog/teste-palografico
https://www.gupy.io/blog/teste-raciocinio-logico
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trainees, operacionais, analistas e coordenadores.

Os testes psicométricos, aplicados para prever o comportamento, ajudam a
organizacdo a determinar a adequacédo de um candidato, avaliando atributos como
habilidades, talentos e motivacdo. Um teste relativamente novo e que tem sido
aplicado é o de integridade, devido ao crescimento das praticas de compliance
(cumprimento dos atos, regimentos, normas e leis estabelecidos interna e
externamente). O teste de integridade inicialmente surgiu como medida anticorrupcéo
a ser aplicado em agentes publicos, porém, tem sido consistentemente considerado
um preditor eficaz de comportamentos contraproducentes em uma variedade de
ambientes ocupacionais.

Os testes seletivos aplicados podem ser com multiplas fases, com interacdes
sincronas e assincronas com candidatos, o que resulta em uma pontuacéo para cada
candidato e o que define, de acordo com uma linha de corte, os aprovados.

Em relacéo aos testes é importante relato do entrevistado a seguir:

a automacdo nos permite ranquear e transformar dados em informacédo
inteligente para que um ser humano tome a decisdo. O robd ndo aprova e
nem desclassifica ninguém, precisa que o ser humanotome esta decisao.
(Startup_S15)

5.3.8 Selec¢ao — Entrevista

No modelo tradicional, apos os candidatos realizarem os testes de selecéo, os
aprovados sdo mais uma vez contatados para agendamento de entrevista.

No modelo com Analytics, as entrevistas podem ocorrer por video. O candidato
recebe por e-mail um link com acesso a plataforma em que, diante de algumas
guestdes, ele grava suas respostas. Apos isso, 0 conteudo € analisado por meio de
IA, que registra diversas informacdes relacionadas a linguagem corporal do candidato,
suas emoc0es, expressdes e sentimentos através do reconhecimento facial. Apés
finalizar, o software emite um relatério comportamental onde informa, por exemplo,
gual a porcentagem de tempo em que o candidato ficou alegre, qual ele se sentiu
inseguro, e assim por diante, considerando varias expressdes e sentimentos. A
entrevista presencial ainda é aplicada na fase decisiva do processo seletivo, mas a
videoentrevista ja domina boa parte das fases iniciais do recrutamento de profissionais

para todos os niveis. O relato a seguir apresenta o0 ganho para o recrutador com
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aplicacdo da videoentrevista:

com a videoentrevista nés realizamos a analise comportamental dos
candidatos ranqueando-os de maneira assertiva para facilitar a vida do
recrutador e ao mesmo tempo ter dados confiaveis fugindo um pouco dos
classicos testes comportamentais (Startup_S1)

As plataformas também tém utilizado o recurso da gamificagdo no qual, através
de dispositivos méveis ou de computacédo, os candidatos sdo expostos a um ambiente
gamificado ou mundo virtual semelhante a ambientes de trabalho reais e avatares
podem representar funcionarios, com o objetivo de estimular comportamentos
relevantes para o trabalho em situagfes similares as que acontecem na rotina de um
ambiente de trabalho (LAUMER; ECKHARDT; WEITZEL, 2012; HAMARI; KERONEN,
2017).

5.3.9 Selecéo — Entrevista e aprovacéo do gestor da vaga

No modelo tradicional, os candidatos selecionados ap0s 0s testes e a entrevista
com a area de RH s&o encaminhados ao gestor da vaga para entrevista final, havendo
normalmente uma troca de informagdes entre o RH e o gestor sobre as impressdes
dos candidatos encaminhados.

Em relacdo ao modelo com Analytics, a plataforma utiliza os dados pontuados
de cada candidato para realizar a correlacdo estatistica e ranqueia os candidatos
selecionados para que o gestor da vaga possa entrevistar e conhecer os candidatos
do topo do ranking. Ndo ha o encaminhamento, uma vez que 0 gestor esti
acompanhando todo o processo pela plataforma. Nesse momento, ele visualiza o

ranking e define quem quer conhecer conforme relata o entrevistado a segrui:

vocé tem um aumento de qualidade quanto de quantidade digamos assim,
pois, colocamos no topo do ranking aqueles que tem mais afinidade com os
critérios determinados. (Startup_S14)

No modelo tradicional, o gestor da vaga, caso entenda que encontrou 0
candidato desejado, comunica ao RH sua decisao sobre o candidato aprovado.

No modelo com Analytics, 0 processo € o mesmo, porém, como ja citado, todo
o fluxo é via sistema, desde o agendamento da entrevista com os candidatos até a

tomada de decisdo do gestor baseada em um processo transparente e totalmente
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apoiada em dados.

5.3.10 Selecéo — Oferta de emprego ao candidato

Nesta etapa ndo h& diferencas significativas entre os modelos, pois, com a
deciséo do gestor, a proxima etapa € o contato com o candidato aprovado para oferta
de emprego e, caso o candidato aceite, inicia-se 0 processo admissional com a
realizacdo de exames médicos e preparacdo de documentos, bem como sua
participacdo em um programa de integracdo como novo funcionario. Os demais
candidatos recebem o feedback e o processo € finalizado.

Um dos aspectos importantes com uso da inteligéncia de dados esta
fundamentado no desenvolvimento do algoritmo que cria um match (conexéo) entre
os critérios das vagas e as informag8es dos candidatos. Outro aspecto importante é o
fato de o gestor da vaga acompanhar todas as etapas do processo desde a insercéo
da vaga na plataforma até o ranqueamento dos finalistas para sua deciséo.

Podemos concluir que o modelo com aplicacéo da tecnologia, comparado ao
modelo tradicional, pode trazer ao processo de recrutamento e selecdo agilidade,
velocidade, reducao do viés e assertividade.

De acordo com as entrevistas realizadas, compreende-se que o0 momento em
gue a organizacao optou em investir na tecnologia em RH se deu com a chegada da
IndUstria 4.0 no Brasil. O RH passou a ser uma area com muitas atividades
operacionais, de suporte e impulsionada a assumir uma fungcdo mais estratégica na
organizacéo.

A pressao interna pelo uso da tecnologia e o fato de buscar uma transformacao
necesséria sinalizada pelo mercado com alto volume de curriculos resultou no
surgimento das plataformas digitais e consequentemente no inicio desse
relacionamento.

Nas entrevistas, foi possivel observar que a abertura dos programas de
estagios e trainees respondem por um aumento do volume de curriculos as
organizacfes, assim como a area de tecnologia tem aberto inimeras vagas e passa
por uma caréncia de profissionais qualificados, exigindo uma atuacao especializada
na contratacao destes talentos escassos no mercado.

Um dos entrevistados das plataformas digitais relata que, apds receber em

torno de sete mil curriculos para a funcéo de trainee, em conjunto com a organizacao
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cliente foi realizado o processo que possibilitou chegar a cem perfis super diversos
em relacéo a idade, raca, orientacdo sexual e género.

A jornada digital atua em prol da diversidade, da diminui¢cdo da desigualdade e
dos aspectos chave para a organizacao cliente. A compreensao de que a verdadeira
transformacéo digital € a transformacédo da cultura muitas vezes ndo € assimilada.
Para alguns, somente o aspecto da tecnologia entra nessa equacao, porém, a
tecnologia sem o olhar humano, ndo poderia alcancar os resultados que as
organizagfes esperam, pois a tecnologia é considerada meio, e ndo fim do processo.

Depreende-se que alguns motivos levaram as organizagcdes a contratar o
servico das plataformas digitais. Um deles € que a tecnologia otimiza o tempo dos
recrutadores e dos profissionais de RH. Um dos entrevistados para este estudo dedica
por volta de uma hora e meia a uma atividade que, em poucos segundos, a inteligéncia
artificial conclui. Ela fornece para o recrutador dados para fazer a triagem do
candidato, ja por alinhamento cultural e por alinhamento de perfil.

Outro entrevistado relata que existe uma preocupacao de eficiéncia e qualidade
por parte das organizac¢des, que nédo tém condigbes de triar um volume monstruoso
de curriculos recebidos para algumas vagas.

Outra situacdo que justifica a contratagdo das plataformas é o conhecimento
necessario para contratacao de talentos do segmento de tecnologia, muitas vezes
ausente na area de RH. Segundo a Brasscom (Associacdo das Empresas de
Tecnologia da Informacédo e Comunicacao (TIC) e de Tecnologias Digitais, 2021), a
area de tecnologia tera que recrutar cerca de quatrocentos e vinte mil profissionais
nos préoximos trés anos, enquanto formam-se no Brasil quarenta e seis mil pessoas
anualmente.

Em relagdo as principais mudancas entre os modelos de recrutamento e
selecdo, as entrevistas mostram a leitura dos curriculos sendo realizadas por
softwares no modelo com analytics como a mais significativa. Ficou evidente que a
automacdao permite ranquear e transformar dados em informacao inteligente para que
um ser humano tome a melhor deciséo.

Outro entrevistado afirma que a plataforma atende a demanda inicial da
empresa, que é reducdo de custos, objetivar o processo, torna-lo mais rapido e mais

racional. A seguir, o relato do entrevistado.
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Conseguimos dar mais serenidade ao processo, dar mais tranquilidade ao
gestor. Acompanhar o numero de inscrigfes, quantas pessoas se inscrevem
na minha marca. (Cliente_ CS6)

Em relacdo as posi¢cbes com as quais se aplica 0 processo com uso da
tecnologia, os entrevistados relataram que a metodologia é a mesma, porém, para
determinadas posi¢ces, 0s requisitos sdo mais ou menos exigentes, tornando o
processo com um numero maior de filtros e testes, como relata o entrevistado da
Startup_S2:

Para cargos iniciais, podemos fazer filtros basicos, visto que a analise mais
detalhada da experiéncia ndo é necessaria.

A Startup_S4, por sua vez, relata que:

De uma forma geral a metodologia € a mesma, 0 que vocé muda
basicamente sdo os requisitos da posicdo, de acordo com 0s requisitos vocé
inclui testes, perguntas, questdes, entrevistas digitais sao diferentes por
conta disso.

Ficou evidente, também, que parte das startups se especializaram em posicdes
de “giro” (que acontecem com frequéncia), como organiza¢cdes do segmento de Call
Center.

Quando as vagas sao confidenciais e executivas, ainda se percebe a atuacao
do headhunter (caca-talentos) devido a importancia do conhecimento acumulado
durante a etapa de alinhamento de necessidades, na qual o headhunter faz um retrato
detalhado da organizacédo, entendendo suas necessidades, objetivos e estratégias.

Em relacdo aos resultados obtidos com a aplicagdo do Analytics, ndo foi
apresentado nenhum indicador concreto que medisse 0os ganhos, porém, durante as
entrevistas, foram relatados alguns resultados aparentemente bastante positivos,
como um dos entrevistados que afirmou ter eliminado 90% da etapa de triagem de
curriculos, conseguindo garantir o que antes ndo era garantido, que é analisar todos
0S inscritos.

Em relacdo aos ganhos, as entrevistas sinalizaram que o principal ganho que
as empresas tém com as plataformas é com relacdo ao tempo gasto no processo

conforme relato a seguir:
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Ja atendemos diversas empresas e eu posso te falar que em 70% dos
casos, as empresas nos procuram com oportunidades que ja estavam
abertas ha mais de dois meses, e quando a vaga chega pra gente
geralmente a gente consegue fechar antes de um més, resultado de um
processo que realmente € bem rapido e que tem uma assertividade grande.
(Startup_ ST5)

Outro entrevistado relata que:

NOs temos alguns dados de eficiéncia. A média de fechamento de vagas
pela nossa plataforma de todas as empresas que a gente tem é de sete dias.
E a gente tem um infogréafico que mostra o comparativo de tempo utilizado
em tarefas de um processo seletivo sendo executado sem 0 uso de uma
plataforma e com a plataforma, e com isso tem-se uma reduc¢édo de 88% do
tempo de execucdo do processo. Em relacdo a assertividade, podemos
afirmar que mais de 80% das vagas fechadas pela plataforma sao de
candidatos que se candidataram a vaga através da plataforma, ou seja, sao
candidatos que a empresa ndo precisou buscar em outros meios, 0s
candidatos ja estavam disponiveis ali. (Startup_ ST15)

Podemos inferir que prestadores de servigcos e organizacdes clientes estdo em
harmonia com os primeiros resultados alcancados e a tendéncia é a ampliacdo de
mercado, uma vez que a busca pelo talento se tornou uma vantagem competitiva para
as organizacoes, e a aplicacdo da tecnologia € uma questdo de sobrevivéncia para
obtencéo da inovac&o nos processos e produtos.

Finalizando, de acordo com as entrevistas podemos apontar uma diferenca
substancial entre os modelos, pois 0 processo de recrutamento e selecdo tem uma
caracteristica reativa, ou seja, a vaga € aberta diante de uma necessidade que pode
surgir por diversas razbes, como baixa performance, pedido de demissdo, abandono
de emprego, justa causa e tantas outras razoes.

No modelo com uso da tecnologia, a proposta é aplicar a analise descritiva,
preditiva e prescritiva.

A analise descritiva em recrutamento e selecéo é realizada a partir do interesse
sobre o que tem acontecido na organizacao ao longo do tempo. A tecnologia utilizada
para analises descritivas tem o objetivo de observar e entender fatos ocorridos sem a
realizacdo de predi¢cdes futuras. As ferramentas mais utilizadas para analises
descritivas sdo gréficos, relatérios, painéis e bases de dados estruturados. Esse tipo
de analise revela e descreve relacionamentos e diferencas entre 0s grupos e
atividades. Também pode identificar padrées de comportamentos ou interesses
passados e atuais entre 0s grupos, mas se limita a conhecer o cenario atual.

A andlise preditiva tem origem nas ferramentas de inteligéncia artificial para
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previsées com base em dados historicos observados e padronizados. Esse tipo de
analise compreende estudos estatisticos sobre os dados coletados existentes para
previsdes futuras e € capaz de desenvolver perfis e descobrir o motivo do
comportamento de fatos observados, prevendo o resultado futuro desses
comportamentos representados por dados.

Embora o processo tradicional jA procurasse candidatos preventivamente,
podemos inferir que esta acdo ndo contemplava a utilizacdo da inteligéncia artificial,
presente no processo com Analytics. A analise preditiva busca responder o que
possivelmente ira acontecer de acordo com os dados observados.

Diferente da analise preditiva, que busca previsibilidade de dado futuros, a
analise prescritiva possui um carater de otimizacdo, tracando as possiveis
consequéncias de diferentes tomadas de decisdo de cada cenario analisado, tentando
responder a perguntas tais como: O que devo fazer com o conjunto de dados
analisados? Como posso influenciar o resultado previsto? Quais sdo as
consequéncias? Como conseguir a analise de melhor resultado para minha
simulag&o?

Para responder a essas perguntas, torna-se necessaria uma abordagem que
envolva as duas andlises anteriores, descritiva e preditiva, juntamente com utilizacao
de ferramentas e tecnologias capazes de trazer as desejadas competéncias de
otimizacdo e analises de cenarios para melhores tomadas de decisdo com menores

riscos associados.

5.4 Analise Textual - Startups

De acordo com Salviati (2017), a analise textual € um tipo especifico de analise
de dados, que trata especificamente da andlise de textos, entrevistas produzidas em
diferentes contextos.

O corpus, conjunto de textos construidos pelo pesquisador e que forma o objeto
de analise, foi composto pelas dezessete entrevistas realizadas com as startups.

A Figura a seguir exibe os agrupamentos formados por observagdes em cada
passo e em seus nhiveis de similaridade.
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Figura 14 - Dendrograma das Startups
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Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

Com o dendograma mostrado na Figura 14, foi possivel visualizar a
classificagcdo do conteldo das entrevistas em cinco classes. A classe cinco destaca
as caracteristicas dos principais clientes, em que predominam organiza¢gdes de médio
porte com alto volume de vagas e com necessidade de entrega em curto espaco de
tempo. A classe um destaca a melhoria do processo de recrutamento e selecdo com
inteligéncia de dados, o que permite ganhos de velocidade significativos. Na classe
dois, observamos a existéncia dos requisitos e critérios da vaga que, com uso da
inteligéncia artificial com base em ferramentas algoritmicas, possibilitam encontrar o
perfil esperado dos candidatos avaliados através das entrevistas e aplicacdo de
testes. A classe quatro apresentou a necessidade de inovagdo no RH com aplicacéo
de tecnologia, mudando as caracteristicas operacionais hoje existentes e levando o
RH para uma funcédo mais estratégica na organizacéo. Finalmente, a classe trés focou
0 acesso as plataformas digitais e suas ferramentas que possibilitaram a incluséo e a
diversidade nas organizacoes.

Essas constatacbes podem ser verificadas nas entrevistas em relacdo aos
temas de tecnologia e inovacgéo no processo de recrutamento e sele¢cdo no RH.

As ferramentas digitais tém sido amplamente utilizadas em recrutamento e

varias outras fungbes em RH. A tecnologia, inteligéncia artificial, permite uma
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vantagem para as organizagdes em desempenho e competitividade. Porém, para que
possa ser aproveitada de forma ampla, € necessaria a presenca de profissionais
habilitados nas novas ferramentas digitais de RH. De acordo com Sengupta et al.
(2020), o uso de ferramentas digitais em RH é inevitavel. O ST a seguir mostra essa
projecao:

E no modelo de RH tradicional é dificil ter essa gama de profissionais
internamente, entdo o trabalho dessas empresas eu avalio como bom, eu

acho que é algo excelente se a empresa trabalhar com um padrdo de
gualidade alto. (Cliente_CS2)

Tem havido um interesse recente e crescente na construcdo de recursos de
analytics de RH para fins de alinhamento e execucéo de projetos estratégicos, eficacia
organizacional e vantagem competitiva (MINBAEVA, 2018). A implantacdo de um
projeto de People Analytics comeca no refinamento e na analise de inUmeros dados
gue, depois de organizados, identificam padrfes e tendéncias de comportamentos
gue tornam os profissionais eficientes, produtivos e motivados, conforme mostra o ST
a seguir:

A gente ja percebeu que aquelas pessoas que o algoritmo indicava, o indice
de performance era maior e consequentemente eu consigo fazer algumas
contas para inserir, por exemplo, o que eu tive de ganho de receita com esse
projeto. (Cliente_CS9)

Entre as ferramentas com base na tecnologia estdo as entrevistas por video,
gue encurtam distancias e geram, com seu conteudo, o estudo de analise
comportamental do entrevistado. A entrevista gera as organizagdes dados palpaveis
que, analisados e interpretados corretamente, permitem decisfes mais assertivas, de

acordo com segmento de texto a seguir:

A partir do audio da videoentrevista, extrai-se o texto, e em seguida
transforma-se video em audio e audio em texto. (Startups_ S16)

Desde o surgimento das Startups (2013), a integracdo de solucbes de
inteligéncia artificial no processo de recrutamento de RH tornou-se cada vez mais
comum. Os sistemas inteligentes automatizados tém sido implementados nos
processos de recrutamento e selecdo para auxiliar na andlise do fit cultural e na
predicdo dos candidatos, através dos testes psicométricos que utilizam a aplicacdo de
jogos on-line (gamificacdo) que permitem a construcdo de dados sobre a

personalidade e habilidades cognitivas de cada empregado. Eles analisam as


https://netshow.me/blog/gamificacao-nas-empresas/
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expressoes faciais dos candidatos, escolha de palavras, tom de voz e padrdes de fala,
a fim de avaliar sua inteligéncia emocional, honestidade e personalidade. O recrutador
usa esses resultados para classificar os candidatos e analisar se eles sdo adequados
para o cargo e a cultura da organizacao (HMOUD et al. 2019). Podemos constatar
isso através do segmento de texto a seguir:

Trabalho com uma ferramenta que se constitui em uma bateria de testes
psicométricos que sdo unidos por uma inteligéncia artificial e vai gerar um
resultado de predicéo de performance de acordo com o perfil do candidato e
o perfil da posicéo. (Startups_ S1)

Rozario, Venkatraman e Abbas (2019) relatam que aproximadamente 20-37%
dos membros contratantes denotam o fornecimento de feedback como um processo
seguido por sua organizacao, engquanto o restante dos participantes ndo tem certeza
ou nao fornece feedback a todos os candidatos, independentemente de o candidato
ter sucesso ou ndo no processo de entrevista, porém, eles gostariam de receber um
feedback construtivo. O feedback do processo seletivo sempre foi uma preocupacéo
dos candidatos e de acordo com segmento de texto a seguir, esta preocupacao foi

resolvida:

Os algoritmos de inteligéncia artificial descrevem um feedback personalizado
para cada candidato. (Startups_S3)

Uma das técnicas de IA mais aplicadas no recrutamento é o motor de busca
baseado em conhecimento. Os motores de busca reconhecem o significado do
conteudo da pesquisa e realizam uma pesquisa baseada na web para identificar as
palavras-chave definidas pelos empregadores que descrevam caracteristicas
especificas do trabalho, como cargo, qualificacdo, experiéncia, que devem estar
presentes no candidato selecionando (MOCHOL; JENTZSCH; WACHE, 2007,
HMOUD et al., 2019). De acordo com o ST:

A |A permite ranquear e transformar dados em informacao inteligente para
que um ser humano tome a melhor decis&o... o rob6 ndo aprova e nem
desclassifica ninguém... precisa que o ser humano tome esta decisdo.
(Startups_ S3).

O viés inconsciente na gestdo de pessoas cria um efeito cascata em toda a
cultura organizacional que se torna dificil de desvendar (MURRAY, 2016). Por

exemplo, conforme as empresas crescem, uma tendéncia inconsciente que
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predomina nos processos de recrutamento e selecao € a tendéncia de "contratar como
eu" (EMERSON, 2017). Sendo assim, o viés inconsciente pode afetar os locais de
trabalho e as organizacoes. Ele pode afetar a triagem de curriculos introduzindo
discriminag&o néo intencional e resultar em tomadas de decisao inadequadas. Isto foi

considerado no ST:

Acredito que em parte dos casos alguns vieses podem prejudicar o recrutador
caindo na cilada de manter sempre os perfis tidos como ideais, mas que
agregam pouco as empresas. (Startups_ S2)

A baixa assertividade na contratagdo de pessoas e a escolha equivocada em
termos de fit cultural e compatibilidade entre funcionario e empresa podem resultar
em altas taxas de turnover para a companhia, aumentando custos e causando
desperdicio de tempo no processo de recrutamento e selecdo. Com isso, a
assertividade deste processo € assegurada a partir de uma base de dados rica de
informacdes, como aparece no ST a seguir:

Um ponto importante para qualquer people analytics é a base de dados,

entdo, quanto maior a base de dados, maior vai ser a eficacia do resultado e
a assertividade. (Startups_ S8)

A aplicacdo do People Analytics em RH envolve um conjunto de analises
estatisticas de banco de dados internos (da &rea de RH) e externos (da empresa ou
do mercado) coletados e manipulados com auxilio da ciéncia para apoiar decisdes
relacionadas ao pessoal vinculado aos resultados de negécios e desempenho
organizacional (MARLER; BOUDREAU, 2017). O ST a seguir cita a criacdo de um
banco de talentos para as organizacoes:

Acredito que a utilizagdo de people_analytics gera a possibilidade de um
processo mais robusto no sentido de conseguir formar um pool de candidatos
alinhados as posi¢cdes em aberto, e com isso a empresa consegue criar um
banco de talentos forte que pode auxiliar em outras posic¢oes. (Cliente_CS10)

A decisao sobre desenvolver o trabalho de analytics internamente ou contratar
0 servico das plataformas passa pela analise da capacidade dos recursos internos de
RH em relacdo as necessidades do plano de negdécios da empresa. De acordo com
Bhushan (2018), a terceirizagao de atividades de recursos humanos de uma empresa
pode reduzir muito os custos relacionados ao gerenciamento dessas atividades

internamente. Essa mudanca pode dar a empresa e a seus funcionarios o beneficio
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de trabalhar mais diretamente nas atividades estratégicas que contribuam diretamente

para geracao de valor para o negocio. O ST a seguir relata 0 assunto em questao:

Nés conseguimos saber exatamente quais sdo os status, o0 andamento dos
trabalhos nas unidades, e com isso a deciséo de n&o desenvolver
internamente € uma estratégia de modelo de neg6cio também e d& agilidade
e vazao para o processo. (Cliente_CS6)

5.4.1 Andlise de Similitude - Startups

A andlise de similitude apresenta as conexdes existentes entre as formas de
um corpus textual, possibilitando inferir a construcéo e estrutura de um texto, bem
como os temas relativos ao corpus (SALVIATI, 2017). Na figura a seguir, temos a

analise das startups.

Figura 15 - Andlise de Similitude - Startups
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Por meio dessa andlise, € possivel identificar a conexdo existente entre as
palavras, por meio de suas raizes semanticas lematizadas, permitindo a identificacao
do conteudo e estrutura.

Embora as ocorréncias entre elas sejam levemente distintas, verifica-se pela
imagem que o vértice que as liga apresenta espessura proxima, inferindo que elas
estdo proximas nos textos.

Observando a Figura 15, nota-se que o RH tem as duas situacdes discutidas
ao longo da pesquisa, a tradicional e a estratégica. Préximo desse vértice, aparece o
processo de recrutamento e selecdo ao lado das plataformas digitais, e do lado
oposto, porém proxima, aparece a tecnologia como tendéncia para automatizar
atividades. E finalmente temos o candidato em processo seletivo que, com a utilizac&o
da inteligéncia atrtificial, define os algoritmos que fardo a triagem inicial, as entrevistas,
os testes para avaliar perfil comportamental e gerar os matchs entre candidatos e
vagas em uma velocidade superior ao processo tradicional e com maior assertividade.

E possivel observar, na Figura 16, por meio da andlise fatorial de
correspondéncia, que os temas da pesquisa relativos a tecnologia e o porte das
organiza¢des que demandam o servico e componentes da inteligéncia artificial foram
bem delineados, isso permitiu observar temas que ocuparam um quadrante préprio e

outros que apareceram associados em dois quadrantes.
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Figura 16 - Andlise Fatorial de Correspondéncia
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Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

Observando a Figura 16, podemos perceber a justaposicdo entre as classes
tecnologia e RH nos quadrantes 1 (lado superior direito) e 2 (lado superior esquerdo),
tendo as classes uma maior notoriedade proximas ao eixo central, sendo possivel
inferir uma proximidade entre o tema de cada classe. Por se apresentarem préximas
no plano cartesiano, infere-se, mesmo que de modo insipiente, que os contetdos das
classes estao proximos.

Observa-se a classe candidato no quadrante 4 (lado inferior direito) indicando
uma possivel relacdo de interdependéncia, embora apareca uma pequena
justaposicao com a classe RH e a classe porte da empresa, indicando uma possivel

relacdo de interdependéncia.
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5.4.2 Andlise Textual — Clientes das Startups

O corpus, conjunto de textos construidos pelo pesquisador e que forma o objeto
de andlise, foi composto pelas catorze entrevistas realizadas com as startups.
A figura a seguir exibe os agrupamentos formados por observagdes em cada

passo e em seus niveis de similaridade.

Figura 17 - Dendrograma dos Clientes das Startups
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Fonte: elaborado pelo Autor (2021).

Com o dendograma mostrado na Figura 17, foi possivel visualizar a
classificacdo do conteudo das entrevistas em quatro classes. A classe um destaca 0s
aspectos ligados aos candidatos e sua jornada em busca da vaga desejada. Observa-
se que, nesta classe, predomina o acesso a plataforma digital e, com isso, inteligéncia
artificial, entrevistas, testes e experiéncia. Na classe quatro, aparecem recrutamento
e selecdo em destaque e a lideranga com a funcdo de gestdo da mudanca e
desenvolvimento de tecnologia e softwares especializados em recrutamento e
selecdo. Na classe trés destaca-se o People Analytics, com a inteligéncia de dados

na area de RH com a contratacdo de profissionais especializados para suportar as
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mudancas. A classe dois o novo modelo proposto para o recrutamento e selegéo, do
processo tradicional para um processo mais conectado com a tecnologia.

Cargos vagos dentro das organizacGes significam a falta ou necessidade de
injetar novos conhecimentos nas organizagcdes (KAPUR, 2019). O porte da
organizacdo € um dos fatores importantes que afetam o processo de recrutamento.

Em relacéo a posicdo, o ST a seguir relata sobre 0 assunto em questao:

Elas querem trabalhar numa posicdo que elas sejam escutadas...entdo eu
digo, eu sempre gosto de frisar muito a questdo desse novo profissional que
estd chegando no mercado e se ela ndo estiver alinhada com esse novo
profissional, a rotatividade vai ser alta e o profissional néo fica. (Cliente_CS2)

O elemento selecéo € determinante no processo de contratacdo, pois é centro
do processo, os candidatos recrutados passam pelo processo e os selecionados é

que tém a oportunidade de serem contratados pela organizacdo. De acordo com o ST:

Para mim, o surgimento das plataformas digitais elas vém muito em linha da
agilidade do processo de como a gente pode ganhar agilidade nesse
processo, de como a gente pode atingir mais candidatos ao mesmo tempo e
de como a gente cria filtros e objetivos para conseguir trilhar um funil de
selecado. (Cliente_CS4)

A entrevista realizada por video aumenta significativamente a velocidade e a
gualidade dos finalistas, que foram posteriormente entrevistados pessoalmente e
fizeram ofertas. E como a tecnologia estd sempre em evolucéo, o entrevistado a seguir

afirma, de acordo com o ST:

Entdo eu acho que tem mais espaco para uso da tecnologia, por exemplo,
por que em vez de o recrutador fazer a primeira entrevista, um robd nao pode
ser treinado para isso e isso dar certo? (Cliente_CS9)

As empresas podem anunciar suas vagas eletronicamente, digitalizar e
armazenar curriculos, realizar testes e entrar em contato com candidatos qualificados
usando a tecnologia digital para relacionar as pessoas as vagas disponiveis. A
selecdo de pessoas requer testes de personalidade, que de acordo com Chipana-
Castilho, Miranda-Roca e Vicente-Ramos (2021), sdo o conjunto de tragos e
gualidades que compdem o jeito de ser de uma pessoa, que a diferenciam das demais.

Os testes fazem parte do processo, com podemos observar no ST a seguir:
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Porém, ao mesmo tempo, que nds fomos e conseguimos unir ferramenta
digital com testes comportamentais de competéncias e com histérias que a
gente quer ouvir. Dessa forma conseguimos ter um processo mais inclusivo
e tirar um pouco dessa questdo mais tradicional de curriculos com nivel de
titulos. (Cliente_CS4)

A tecnologia e a inovacdo andam juntas e estdo cada vez mais presentes nas
organizacdes. O lider tem a responsabilidade de conduzir a organizacdo de forma a
identificar onde a transformacéo digital pode ser implementada para melhorar a
eficiéncia de seus processos ou melhorar seus produtos ou servi¢os. Os lideres atuam
como um modelo entre os membros da equipe, apoiando, compartilhando ideias
criativas e conhecimento para facilitar o trabalho cooperativo e eficiente (CHOI; KIM;
KANG, 2017). Contudo, o ST a seguir mostra a necessidade do lider na identificacéo

de talentos para a organizacao:

Entdo o lider precisa estar conectado com esse movimento que esta
acontecendo ndo s6 no RH, mas na empresa como um todo. Essa
reestruturacéo de modelos de negdcio precisa ser chamativa o suficiente para
atrair esse profissional do futuro. (Cliente_CS2)

Embora a inteligéncia de dados esteja presente na organizagdo, pouco se sabe
ainda sobre a variedade de tecnologias que estdo sendo aplicadas ou em que nivel
estdo sendo aplicadas nos processos de recrutamento e selegcdo, como forma de
melhorar a eficiéncia do processo de contratacdo por meio do servigco da automagao
de processos e da fase inicial como a triagem de elevado nimero de curriculos
(CHAPMAN; WEBSTER, 2003; HARTWELL; CAMPION, 2020). O ST a seguir mostra
a importancia desse assunto:

Vocé vai precisar ter um profissional que entenda dessa area de dados para
fazer a contratagdo correta. Hoje é dificil eu contratar ou terceirizar o servigo
de dados porque... sera que eu vou ter uma empresa terceirizada para

trabalhar com a minha companhia? Sera que isso é seguro suficiente?
(Cliente_CS2).

As maquinas e os robds permitem que os recrutadores, lideres, donos de vagas
tenham acesso aos mesmos dados, numero e status de candidatos que se inscrevem,
o que melhora a interagcdo nas organiza¢des (KULKARNI; CHE, 2019). A maquina e
a tecnologia auxiliam o processo, porém, o ser humano se mantém com a decisao

final, a escolha é do ser humano, como podemos observar o ST a seguir:
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A inteligéncia artificial também é alimentada pelas nossas interacdes, entao
tudo depende das pessoas. Eu vejo esse movimento justamente para
ressaltar e valorizar o ponto que nos difere das maquinas, que é o sentimento,
consciéncia. (Cliente_CS5)

As organizacgOes estdo cada vez mais se esforcando para reconhecer o papel
da tecnologia, ndo apenas na automacao do trabalho, mas também no aprimoramento
da experiéncia do funcionario. Essas interacdes sao influenciadas por trés fatores,
como o espaco fisico que o funcionario usa todos os dias, a cultura da organizacéo e
as ferramentas e tecnologia fornecidas pelo empregador (ITAM; GHOSH, 2020). A
cultura organizacional compreende interacdes e a qualidade da experiéncia do
colaborador, e tem wuma influéncia direta na satisfacdo, engajamento,
comprometimento e, no final, desempenho do funcionario. A experiéncia torna-se

positiva para empresa e candidato, como mostra o ST a sequir:

Agilidade no processo, o que nos ajudou muito na experiéncia do candidato
porque ficou mais interativa, muito mais facil, a gente consegue dar respostas
mais rapidas, a agilidade reduz a metade do tempo. (Cliente_CS6)

Para responder a essas realidades modernas e se buscar um espaco a mesa,
o RH passou a enfrentar uma necessidade de encontrar alternativas de crescimento
e participacéo nos resultados do negoécio. De acordo com Ulrich (2016), o valor de
RH pode vir da melhoria dos processos, um incremento de inovagao que possibilite
maior eficiéncia, como reduzir o custo por contratacdo de funcionario. Esta evolugéo

esta presente no ST a seqguir:

Eu vejo que o futuro é realmente ndo fazer mais coisas manuais, onde a gente
pode melhorar a experiéncia do candidato e conseguir ser mais smart, mais
inteligente nos processos e nas nossas vagas. (Cliente_CS6)

O People Analytics permite que a lideranca de RH entenda o estado atual para
acompanhar o planejamento estratégico da forca de trabalho das organizacfes
através do monitoramento dos indicadores existentes (JAIN, 2020). A medi¢do de

resultados do analytics ainda esta em desenvolvimento, como mostra o ST a seguir:

O uso de people_analytics vem crescendo e pode tornar 0s processos de
recrutamento mais ageis e assertivos, porém de forma concreta ndo temos
desenvolvido nenhum indicador até o momento. Estamos trabalhando para
iniciar esta medicdo. (Cliente_CS10)
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O sistema de recrutamento e selecao digital € uma metodologia recente para o
desenvolvimento de insights inovadores para que as organizacfes avancem em
direcdo as andlises preditivas que podem prever o comportamento das pessoas
dentro das organizacdes e acompanhar todo o processo, desde a abertura até o
fechamento da vaga (VAN DEN HEUVEL; BONDAROUK, 2017). O sistema digital
apresenta ganhos, conforme mostra o ST a seguir:

Outra coisa que 0s sistemas nos ajudam em comparacdo ao sistema
tradicional é na extracao de relatdrios e indicadores diretos da ferramenta e

isto facilita a vida dos gestores, das pessoas que solicitam as vagas, pois eles
podem acompanhar todo o processo. (Cliente_CS8)

A inteligéncia de dados possui uma relagéo direta com a transformacéo do RH
em relacdo a abertura para eliminacdo da desigualdade presente no mercado de
trabalho. Como observa Kubler, Schimid e Stuber (2018), “as candidatas est&o
sujeitas a algum grau de discriminacdo em ocupac¢des dominadas por homens,
particularmente STEM (Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e Matematica). A jornada
digital vem colaborar para aumentar a diversidade (n=10) e diminuir essa
desigualdade, como mostra o ST a seguir:

Para mim, os principais desafios é a gente utilizar essa tecnologia em prol da
diversidade. Hoje ndo temos diversidade, temos pensamentos muito iguais.

A gente promove desigualdade, a gente tem uma empresa menos inovadora.
(Cliente_CS4)

Competir num mercado em “ruptura digital” tem sido uma questao crucial para
as organizacdes definirem suas estratégias de crescimento. A preparacao para esse
momento passa pela cultura digital da empresa, que de acordo com Nonato (2020),
implica na compreenséao do papel das tecnologias digitais no comportamento humano,
sem com isso implicar um suposto rompimento de uma cultura plenamente humana
agora invadida pelas tecnologias. O ST a seguir mostra a importancia da cultura na
selecéo de pessoas:

Onde inicialmente selecionamos uma ferramenta digital e aplicamos nos
colaboradores que eram referéncias de cultura. A gente aplicou isso nos
colaboradores e ali surgiu um gabarito, entao definimos que esse é o gabarito

ideal para as pessoas que a gente quer trazer[...] pessoas com essa cultura.
(Cliente_CS4)

O termo digital € amplo, como mostra o ST a seguir:
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E &rea digital ndo é tecnologia, area digital € mentalidade digital, € pensar
digital, pensar em automacdo, pensar em transparéncia, colaboracgéo,
espirito de comunidade, troca de ideias e diversidade. (Cliente_CS5)

A discussao pela geracéo de valor por parte do RH serve como oportunidade e
estimulo para novos desenvolvimentos e busca de soluc¢des potencialmente benéficas
para a inovacao na gestao de pessoas (SUTTER; BRUTON; CHEN, 2019). O publico
que possui caracteristicas voltadas ao empreendedorismo (n=3) pode ser filtrado
através das plataformas digitais, como podemos observar no ST a seguir:

Entdo era aquilo, vocé precisava ter a cultura da empresa e ter um perfil
empreendedor, as pessoas que tiveram as notas mais altas avancaram
dentro do processo e ai foi um processo qualitativo, onde elas gravaram
audios falando da histéria de empreendedorismo delas, esse audio se
transcreveu em histérias. (Cliente_CS4)

A gestdo de RH, em vista do cenéario global em constante mudanca e
principalmente desse momento de pandemia de COVID-19, provoca as organizagdes
a reconhecerem a paisagem mutante de talentos, compreender seus diferentes
objetivos e prioridades e moldar estratégias de talentos para inclui-los como
elementos-chave para o sucesso de qualquer empresa. E é nesse contexto que a
jornada da diversidade passou a fazer sentido nas organizagdes, pois compreender
as dimensdes da diversidade ajuda a determinar as caracteristicas que influenciam
significativamente o comportamento dos funcionarios no trabalho, o que pode servir
de dados e informacdes para que a area de recrutamento e selecdo preveja e
selecione perfis adequados a cada uma delas (INEGBEDION et al., 2020). A jornada

digital pode contribuir para essa quebra, essa abertura, como mostra o ST a seguir:

Trazendo a questédo digital em prol da diversidade, em prol da diminuigéo
dessa desigualdade. (Cliente_CS4).

De acordo com Garrick e Smith (2016), a cultura se preocupa com as crencas

e valores das pessoas com base em como elas interpretam as experiéncias e se
comportam individualmente e em grupo. Podemos observar o ST a seguir:

Eu classifico que isso é algo muito relevante, pois conseguimos melhor

aproveitamento dos inscritos justamente porque a ferramenta traz esse fit
cultural muito forte. (Cliente_CS7)

O RH pode ajudar os gestores a verem as oportunidades oferecidas pelas

novas tecnologias e se adaptarem as mudancas. Ao mesmo tempo, a inteligéncia
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artificial esta permitindo que as prioridades e oportunidades para a gestdo de RH
mudem do trabalho burocratico e rotineiro para o objetivo principal da gestdo de RH -
trabalhar diretamente com as pessoas (MITROFANOVA, E.; KONOVALOVA;
MITROFANOVA, A. 2018). Podemos observar o que mostra o ST a seguir:

Acho que cada vez mais a gente vai sair de uma tendéncia de ter um RH
como um todo arcaico para ir para um modelo muito mais agil e de reformular
processos, pois temos muitas oportunidades de melhoria. (Cliente_CS3)

De acordo com Claus (2019), o mercado competitivo demanda uma nova
arquitetura de gestdo de talentos e novas competéncias para agregar valor as
organizagbes. O processo de recrutamento e selecdo participa com a
responsabilidade em identificar estas competéncias necessarias aos profissionais de
RH, que saem do padréo de titulos e faculdade de primeira linha para o campo de
competéncias através dos filtros inseridos no processo, conforme o ST a seguir:

Porém, ao mesmo tempo em que se a gente focar e conseguir unir ferramenta
digital com testes comportamentais de competéncias e com histérias que a
gente quer ouvir a gente consegue ter um processo mais inclusivo e tirar um

pouco dessa questdo mais tradicional de curriculos com nivel de titulos.
(Cliente_CS4).

Atecnologia de dados trouxe a possibilidade de lidar com a imensidao de dados
disponiveis e pouco trabalhados dentro das organizacdes. O perfil € obtido por meio
da inteligéncia artificial e do aprendizado de maquina, de forma que o sistema
identifica o padrdo desejado para a vaga determinada. A partir dai, o sistema realiza
o ranking dos perfis mais adequados conforme os dados conhecidos da organizacao
(AGUIAR; RAUPP; MACEDO, 2019). O ST a seguir mostra o servi¢o realizado em

relacdo ao padréo esperado:

E eu tento extrapolar esse perfil, esse padréo, e tento o trazer para novos
profissionais, entdo eu consigo analisar o perfil desses profissionais que
estdo entrando e acabo analisando esses perfis dos profissionais para saber
se eles estdo alinhados com o que a companhia pede. (Cliente_CS2)

Em relacdo ao processo de recrutamento e selecdo de liderangca, a
necessidade de analise e interpretacdo dos dados € determinante na identificacdo do

perfil do lider selecionado para o sucesso do processo, conforme o ST a seguir:
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O que muda sdo os dados e o0 que vocé vai pedir para fazer um alinhamento
bem-feito de perfil de vagas de lideranga. Vocé vai precisar ter um historico,
uma boa gama de dados de perfil de lideranga. (Cliente_CS2)

As redes sociais permitiram o acesso a um alto volume de informacgdes quase
gue em tempo real. A inteligéncia artificial esta disponivel para conduzir uma ampla
pesquisa instantanea de curriculos de candidatos potenciais para diversas vagas
abertas pelas organizagbes em determinados momentos. Com isso, a selecdo de
candidatos aptos entre muitos candidatos sdo uma tarefa desafiadora (HMOUD,

2019). O ST a seguir mostra que:

Entéo todo o cuidado e o processo sdo o0 mesmo para a vaga que for... o que
muda séo as informacdes, os dados. (Cliente_CS2)

Passado o momento da comunicacéo, a entrevista de desligamento pode ser
um instrumento valioso para que a organizagcdo possa obter informacdes que, bem
utilizadas, podem contribuir para agdes internas que melhorem a experiéncia dos
colaboradores e, se necessario, sirvam de base para acfes de correcdo internas. O

ST a seguir mostra a importancia de obter esses dados:

Na parte do desligamento, eu acabo coletando os dados das pessoas que
estdo saindo e tendo o acompanhamento de qual o perfil das pessoas que
estdo saindo da companhia hoje, e utilizar modelos preditivos para conseguir
prever. (Cliente_CS2)

O desenvolvimento da area de RH envolve uma miriade de fatores que exigem
profissionais multidisciplinares que passem a atuar com nuameros, dados analiticos,
inteligéncia artificial, aprendizado de maquina, robdtica e automacéo, conhecimentos
mais vinculados a area de exatas, ou seja, engenharia, e que estdo dentro das HR
Techs (MEIJERINK et al., 2018). Podemos observar o ST a seguir que mostra a
percepcéao do entrevistado:

Penso que primeiramente os profissionais das areas devem ser treinados a
pensar e agir de forma analitica e priorizar a construcdo de dados

consistentes para transformar o people analytics viavel e benéfico para a area
de RH. (Cliente_CS10)

De acordo com Du e Li (2020), esta condi¢cdo torna o recrutamento de alto
volume um forte candidato para o uso de analise de dados, pois a organizagéo precisa
do resultado e a questdo é que o espaco normalmente é curto e a equipe interna é

reduzida para atender esta demanda. O crescimento das plataformas digitais, ou HR
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Techs se justifica pelo fato de ter esse produto para atender as organizagdes em
funcdo dessa restricdo de capacidade interna. De acordo com as entrevistas, foi
possivel inferir que as posi¢des de entrada séo responsaveis pela principal demanda
das startups, seguidas por cargos de nivel médio nas organizagdes. O ST a seguir
mostra-nos esta visao:
Eu acho que tem dois itens ai: o volume de demanda em determinados
periodos versos a equipe reduzida para atuar em volume de contratagfes
muito grande. Entéo realmente para diferentes publicos nés temos uma forma

especifica para fazer o recrutamento ou acdes especificas adicionais dentro
do recrutamento. (Cliente_CS7)

5.4.3 Andlise de Similitude — Clientes das Startups

A andlise de similitude apresenta as conexdes existentes entre as formas de
um corpus textual, possibilitando inferir a construgcéo e estrutura de um texto, bem
como os temas relativos ao corpus (SALVIATI, 2017). Na figura a seguir, temos a

analise das organizacdes clientes das startups.

Figura 18 - Andlise de Similitude das organizac¢des clientes das startups
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Observando a Figura 18, nota-se que o RH das empresas busca, no mercado,
habilidades dos profissionais das HR Techs para que conduzam o processo de
modernizacdo da area de RH. O processo de recrutamento e selecdo é o foco da
pesquisa, e com 0 surgimento das vagas, inicia-se o0 processo de recrutar candidatos
talentosos por meio da aplicacdo do People Analytics e inteligéncia de dados para
selecionar profissionais com perfil e fit cultural desejados pela organizacéo. E possivel
observar que a tecnologia, além de modernizar o processo de recrutamento e selecao,
também contribui para o aumento da incluséo e diversidade nas organizagoes.

E possivel observar, na Figura 19, por meio da analise fatorial de
correspondéncia, que 0s temas da pesquisa relativos a tecnologia, porte das
organizacdes que demandam o servico e componentes da inteligéncia artificial foram
bem delineados. Isso permitiu observar temas que ocuparam um quadrante proprio e

outros que apareceram associados em dois quadrantes.

Figura 19 - Andlise Fatorial de Correspondéncia

3254

facter 2

recr tamento
elecao

hue'an

facteur 1 - 4029 %%

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).
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Observando a Figura 19, pode-se perceber a predominancia da classe

lideranca de recrutamento e selecdo com a justaposicdo nos quadrantes 4 (lado

inferior direito) e 3 (lado inferior esquerdo). No quadrante 1 (lado superior direito)

observa-se o destaque para um novo modelo de recrutamento e selecdo em

detrimento do modelo classico ainda aplicado em organizacdes.

Como fechamento das analises e discussfes, 0 quadro a seguir demonstra 0s

principais resultados identificados entre os modelos classico e com uso da inteligéncia

de dados eno processo de recrutamento e selecéo.

Quadro 12 - Resultados obtidos na pesquisa

Recrutamento Classico

People Analytics

Impacto

Subjetividade na tomada de
deciséo.

Tomada de decisao baseada
em dados.

Maior probabilidade de acerto na
decisdo, possibilita diversidade e
inclusdo, reduz subjetividade.

Deslocamentos do candidato e
adequacdo de agenda.

Contato por chatbot, entrevista
por video

Alcance de maior nimero de
candidatos com reducéo de
custo e economia de tempo.

Fracasso na contratacdo deve-
se a uma avaliagdo imprecisa
de fatores comportamentais.

Softwares de analise
comportamental com aplicacédo
de inteligéncia artificial.

Instrumentalizar os profissionais
com informagdes mais precisas
das caracteristicas de
personalidade do candidato,
reduzindo a possibilidade de
erros de contratacao.

Fluxo de informacges limitado
ao Gestor da vaga

Contratante e Gestor da vaga
podem acompanhar todas as
etapas do processo na
plataforma em tempo real.

Possibilita centralizar todas as
informa¢Bes em um Unico local e
permite que 0s processos
ocorram de modo padronizado.
Também possibilita que odos os
envolvidos e interessados
tenham acesso as informacgdes
mediante liberacéo.

Perda de qualidade na triagem
de candidatos para algumas
posi¢Bes em funcao do
elevado volume de curriculos
recebidos e a dificuldade
humana de analise eficaz.

Triagem de milhares de
curriculos em segundos com
utilizacéo da inteligéncia
artificial.

Eficiéncia na etapa de triagem
de curriculos. Realiza
cruzamentos assertivos de
dados com o perfil determinado.

Processo com caracteristica
reativa, focada na reposicéo de
vagas

A ciéncia de dados tem a
capacidade de antecipar
acontecimentos futuros com
base em padrées do passado,
permitindo que o recrutamento
e selecdo atue de forma
preditiva e prescritiva.

Com o uso de dados, algoritmos
estatisticos, técnicas de machine
learning hoje é possivel saber,
por exemplo, a probabilidade de
uma determinada pessoa deixar
a organizacdo mesmo antes
dela tomar a decisé@o. A Anélise
preditiva usa dados existentes
para prever futuros cenarios.

Fonte: elaborado pelo Autor (2021).
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O Quadro 12 compara 0 processo de recrutamento e selecdo classico com o
processo com aplicacao de People Analytics, buscando apresentar o impacto causado
por suas diferencas no processo de recrutamento e selecéo.

Identificamos alguns pontos chave de discusséo presentes na comparagao
como a subjetividade em etapas do processo e na tomada de decisdo. Com a
possibilidade da tomada de decisdo baseada em dados, € possivel reduzir a
subjetividade, pois, a tecnologia estabelece um ranking dos candidatos mais bem
selecionados no processo seletivo sem considerar aspectos como cor, formagao,
universidade e informacfes que levem a possiveis viéses.

Em relacéo ao custo do processo, a tecnologia permite a reducéo de custos com
a realizacdo de contatos e entrevistas por video, evitando deslocamentos dos
candidatos e com isso, a possibilidade de participacdo de candidatos sem fronteiras,
0 que leva a um numero maior de participantes no processo.

Em relacdo a contratacfes equivocadas, a pesquisa mostrou que 0 motivo
principal € a avaliacdo imprecisa de fatores comportamentais, e que os softwares de
analise comportamental podem instrumentalizar os profissionais contratantes com
informacdes mais precisas das caracteristicas dos candidatos, o que pode resultar na
diminuic&o de contrata¢des equivocadas.

O servico oferecido pelas plataformas possibilita ao gestor da vaga e ao
contratante, o acompanhamento de todas as etapas do processo, diferentemente do
modelo classico onde apenas o contratante fornecia de maneira esporadica as
informacdes ao gestor da vaga ou quando era solicitado pelo mesmo, ou seja, 0
processo com People Analytics tornou-se mais transparente aos envolvidos via
plataforma.

Outro ponto a ser discutido é o processo de triagem com a elevada quantidade
de curriculos recebidos para algumas posi¢oes e a ineficacia da avaliagdo humana. A
inteligéncia artificial realiza a triagem com cruzamentos de informacfes com eficiéncia
e eficacia de milhares de curriculos em segundos.

Finalizando, o processo de recrutamento e sele¢éo tem sido realizado de forma
reativa com a substituicdo ou reposicao de posi¢des e criagdo de novas posicdes sob
demanda. Com a tecnologia o processo pode passar a ser realizado de forma preditiva
e prescritiva, pois com base em dados existentes, a inteligéncia artificial pode auxiliar
na previsao de cenarios futuros e fornece dados ao ser humano para tomar acdes que

evitem transtornos a organizagao.
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Estas sdo as mudancas que identiificamos e os ganhos proporcionados pela
tecnologia, ressaltando que a tecnologia € um meio auxiliar e que precisa ser

desenvolvido a nossso favor e ndo deixar o processo totalmente impessoal.



122

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa trabalhou um tema ainda pouco explorado na literatura de
recursos humanos, mas com grande potencial de crescimento, dado o contexto da alta
velocidade de mudancas tecnologicasque tem impactado o mundo dos negdcios e,
especificamente, a area de RH, focando nas acdes estratégicas adotadas, com o uso
do analytics na subarea de Recrutamento e Selecdo. Assim, o tema People Analytics
foi abordado com profissionais da area de recrutamento e selecdo de plataformas
digitais e clientes dessas plataformas, sendo que essas abordagens possibilitaram
pesquisar as diferencas entre o processo tradicional de recrutamento e selecdo e o
oferecido pelas plataformas com utilizagdo da tecnologia.

Os resultados mostraram as diferencas entre 0os modelos analisados e
confirmaram que, embora o modelo classico esteja em pleno uso na maioria das
organizacles, as que estdo inseridas em um contexto de Industria 4.0 ja aplicam a
tecnologia nas demais areas da organizacdo, sendo que na area de RH ndo é
diferente. Assim, o processo de recrutamento e sele¢céo tornou-se um dos focos da
aplicacédo da tecnologia com objetivo de suprir a organizagdo com contratacdes
baseadas em dados.

Em busca do menor custo e de velocidade de resposta, as empresas julgaram
gue a adocdo do analytics em Recrutamento e Selecdo por meio do servico das
plataformas digitais, sem deixar de envolver o time interno no processo, seria 0
caminho. A aplicacao do People Analytics tem proporcionado velocidade, agilidade e
reducdo de custo do processo de recrutamento e selecdo, quando comparado ao
modelo classico. De acordo com as entrevistas realizadas para a coleta de dados
desta tese, 0 prazo para o fechamento de vagas tem sido reduzido de forma a
diminuir os custos do processo. A inteligéncia artificial possibilitou a triagem de
milhares de candidatos em curto espaco de tempo, acdo impossivel de ser realizada
considerando méo de obra humana para isso. Ficou evidente, nas entrevistas, que a
tecnologia pode ser aplicada aos varios cargos da organizagdo, porém, tem sido mais
aplicada para as posicdes com maior volume de contratagcdo, como cargos de
entrada, analistas, estagiarios e trainees.

Além disso, o People Analytics tem contribuido para aumento da diversidade,
reducdo da desigualdade, percepcao de justica e feedback a todos os candidatos,
através do uso de dados e sem interferéncia humana nas fases iniciais do processo.
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A pesquisa apontou que em Recrutamento e Selecdo o uso do analytics garante
assertividade na selecéo do profissional baseada em dados coletados e interpretados
pela inteligéncia artificial, sendo importante destacar que a decisao final € do ser
humano. A tecnologia permite estabelecer um ranking com os melhores candidatos,
porém a escolha se mantém com o dono da posicao.

Em relacdo ao objetivo geral proposto, foram apresentadas as diferencas entre
os dois modelos, o tradicional e 0 com uso da tecnologia, sendo possivel inferir que
a tecnologia trouxe agilidade na execucao das etapas triagem de curriculos, analise
de perfil, agendamento e realizagcdo de entrevistas por video e processos mais
transparentes, no qual o cliente tem condicdes de acompanhar todo o processo no
sistema em que ele ocorre. O fluxo de informac8es mais transparente com acesso
do contratante a todas as etapas do processo facilitou seu monitoramento, a possivel
reducdo de quantidade de candidatos a serem entrevistados, pois a plataforma
informa um ranking dos candidatos mais bem avaliados, proporciona economia de
tempo ao gestor da vaga.

Em relacdo aos objetivos especificos definidos, foi possivel inferir, de acordo
com as entrevistas realizadas, que as organizacdes optaram por utilizar o analytics
em seu processo de recrutamento e selecdo apds o surgimento das plataformas
digitais, o que ocorreu a partir de 2014. Outro aspecto relevante foi a pressao interna
para utilizacdo da tecnologia, como evidéncia de estar acompanhando a evolucao
tecnolégica ja existente nas demais areas da organizacdo. Especificamente nas
areas de RH, as organizacdes clientes foram atraidas pelos ganhos proporcionados
pela aplicacdo da inteligéncia artificial na velocidade proposta em atender o volume
de candidatos disponiveis e o elevado volume de curriculos recebidos, e a
necessidade de reducdo no tempo de fechamento de vagas.

Em relagdo aos motivos que conduziram as organizagoes a trabalhar com as
plataformas terceirizadas, de acordo com os entrevistados devem-se a dois fatores
principais. O primeiro é o fato de que o servico oferecido pelas plataformas no
mercado exige investimento em tecnologia, o que ndo estad nas atividades core
(centrais) da area de RH nas organizacBes. O segundo € que ainda ndo esta
evidenciada a existéncia de profissionais na area de RH com as habilidades
necessarias para lidar com a tecnologia e a inteligéncia de dados. O pesquisador
observou que os profissionais da area de RH carecem de compreensdo adequada

das novas ferramentas de inteligéncia artificial e de Analytics como chatbot,
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cruzamento de informacdes através da aplicagdo de andlises de correlacdo
estatisticas, digitalizacdo de processos que estdo transformando a area de RH, o
trabalho e as organizacgoes.

Quanto as principais mudangas que ocorreram nos processos de
recrutamento e selecdo com a utilizagdo dos analytics em relagdo ao processo
tradicional, esta a divulgacéo das vagas com a utilizacdo das redes sociais, pois sdo
ferramentas poderosas na disseminacdo das vagas. Outra mudanca relevante € a
utilizacédo de softwares de analise comportamental de candidatos, de realizacédo da
triagem de curriculos, assim como para avaliacdo de video entrevistas.

Para as posicdes, foi possivel observar que, embora predominem as funcdes
de entrada, estagiarios, trainees, analistas e operacionais principalmente na area de
tecnologia, as plataformas apontam que a metodologia pode ser aplicada para todos
0s niveis. Foi possivel observar que a metodologia é a mesma e 0 que muda € o
nivel de testes a serem aplicados para as diferentes func¢des. Para funcdes de
entrada, o ciclo € mais curto, para uma funcéo gerencial, o ciclo é maior, com analise
de curriculo, teste de perfil, preenchimento de formulario de conflito de interesses
(que compreende externar se parentes, conjuge, filhos ou amigos possuem vinculos
em concorrente ou fornecedor; ou se ha emprego auxiliar [atividade extra]; ou se ha
alguma relacdo com pessoas que foram ou séo fornecedores de uma Entidade da
Organizacéao; ou se ha relacdo como proprietario ou detentor de acbes de empresas
gue tenham algum tipo de relacéo; ou se for membro do Quadro de gestdo de outra
empresa; ou que possa exigir ou aceitar beneficios indevidos ou prometer tais
beneficios), videoentrevistas em inglés. Para vagas executivas de alta administracao
ainda persiste a Figura do headhunter, profissional com profunda experiéncia em
certas habilidades, com vasta rede de contatos que podem facilitar a busca de
candidatos.

Em relacdo aos resultados, foi possivel observar que nenhuma das
plataformas possuem indicadores reais e concretos que apontem ganhos
mensuraveis, porém, apontam alguns nameros obtidos nos servicos ja realizados. O
pesquisador constatou, através dos relatos das entrevistas, afirmac6es de aumento
de sessenta por cento no nimero de inscricdes de candidatos e reducdo em torno
de sessenta por cento no tempo médio de contratacdo, com indice de satisfacao das
organizacdes clientes e dos candidatos em torno de noventa e seis por cento. Em

relacdo a velocidade, foram constatados relatos de reducédo no tempo previsto do
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ciclo de processo de recrutamento e selecdo em torno de oitenta por cento, com uma
das organizacdes clientes tendo reduzido de trinta para oito dias o tempo de
preenchimento de vagas, resultando em um ganho de setenta e trés por cento. O
pesquisador constatou que as plataformas oferecem as organizagfes clientes um
prazo meédio de sete dias para fechamento de vagas, com uma reducdo no tempo
utilizado nas tarefas do processo seletivo de oitenta e oito por cento. Em relacdo a
guestao da velocidade e agilidade, constatou-se que mais de oitenta por cento das
vagas fechadas pela plataforma foram de candidatos inscritos a vaga na propria
plataforma, n&o precisando buscar em outras fontes.

A pesquisa nos permitiu detectar o papel que o processo de recrutamento e
selecdo possui em recrutar e selecionar um candidato em um universo de milhares
de pessoas disponiveis, porém, grande parte com lacunas de competéncias, que nao
retratam as reais necessidades das organizagoes.

A automatizacdo das atividades operacionais libera as pessoas para que
trabalhnem em projetos estratégicos ligados ao resultado do negécio e encontrem
oportunidades nas quais a area de RH possa ter uma participacdo ativa no
faturamento da organizacéao.

Para se adequar a esta transformacédo digital, apurou-se que os principais
desafios sdo o investimento em tecnologia na area de RH, a necessidade dos
profissionais da area de RH em adquirir novas habilidades técnicas e falta de
prioridade em desenvolver esse projeto na area de RH, o que nos pareceu justificar
a contratacao do servigo das plataformas.

Foi possivel também constatar que os clientes das organizacdes relatam a
reducdo de tempo e custo no processo de recrutamento e selecdo, além de ganhos
de informacéo, velocidade, agilidade, inclusdo, reducéo da desigualdade e eficiéncia
sem mostrar valores.

Finalizada a pesquisa, observou-se que as diferencas entre o modelo classico
e 0 modelo com uso da tecnologia estdo focadas em transformar o processo de
recrutamento e selecdo de reativo para preditivo. A andlise preditiva pode ser um
espaco inexplorado para o RH, considerando sua realizacdo com base na inteligéncia
de dados.

A inteligéncia de dados pode mudar o papel do RH, através da transparéncia
dos processos, permitindo tomada de decisdo baseada em dados e reduzindo a

intuicAo e o0 viés inconsciente presentes nas caracteristicas humanas. Em
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organizagbes com elevado volume de contratacfes, o modelo classico, embora
existente, aos poucos, tende a ser inviavel para recrutadores e candidatos, em
funcdo dos ganhos proporcionados pela tecnologia.

A tecnologia proporciona os ganhos apontados durante a pesquisa, porém, é
importante ressaltar que a organizacgéao cliente precisa ter a mesma agilidade que a
plataforma digital possui nas mudancas de fases, pois, se o processo ficar estagnado
aguardando decisdes do cliente, esera em vao, os ganhos proporcionados pela
platafaorma.

A pesquisa mostrou que a tecnologia € um meio e ndo um fim do processo, e
gue tem o papel de influenciar e auxiliar na decisédo final que continua sob a
responsabilidade do ser humano, do dono da vaga.

Como tendéncias do People Analytics, prevemos a expansao das analises
preditivas e prescritivas em recrutamento e selegéo, correlacionando dados como
forma de prever decisdes. Outra tendéncia é a aplicacdo do People Analytics e da
inteligéncia de dados para mensurar o impacto do talento no resultado do negdcio.

A atividade mais estratégica dos profissionais da area de RH passa a ser néo
apenas executar um plano de contratacdo, mas projetar um plano de contratacao -
e, a tendéncia é que os profissionais trabalhem nessas duas frentes.

Prevé-se também que o0s novos algoritmos alavanquem a qualidade das
analises apoiadas pela inteligéncia artificial e o desenvolvimento de novas
tecnologias que, em recrutamento e selecdo, poderdo indicar quais sdo 0s
funcionarios com maior propensao a abandonar a empresa, e quais fatores poderiam
causar essa desisténcia.

Por fim, as limitacbes de pesquisa concentraram-se na metodologia de
relizacdo das entrevistas que ocorreram todas por aplicativo e na auséncia de
métricas que demonstrassem claramente os resultados dos ganhos apresentados
nos relatos dos entrevistados. Com isso poderiam ser realizadas futuras pesquisas
com o intuito de fomentar o interesse e o aprofundamento do assunto na disciplina
de gestéo de pessoas.

Essa pesquisa ndo tem a pretenséo de estabelecer verdades absolutas sobre
People Analytics em Recrutamento e Sele¢do, mas visa trazer contribuicéo tedrica
para o desenvolvimento desse tema ainda emergente em RH. Futuras pesquisas
complementares poderiam ser realizadas com objetivo de ampliar a aplicacdo do

People Analytics para a Gestao de Pessoas das organizacoes.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista - Startups de RH

1. Gostaria que iniciasse falando sobre sua empresa, sua funcdo e sua relagao

com o processo de recrutamento e selecédo de pessoas.

2. A que se deve, segundo o seu ponto de vista, 0 surgimento das plataformas
digitais de recrutamento e sele¢ao de pessoas?

3. Quais as caracteristicas das empresas que buscam este servico? Poderia
descrever o perfil delas?

4. Segundo o seu ponto de vista, 0 que leva as empresas a contratarem 0 Sservico
de recrutamento e selecdo em detrimento de realizar internamente?

5. Quais as principais mudancas ocorridas nos processos de recrutamento e
selecao comparadas com o modelo classico?

7

6. Baseado na sua experiéncia, para quais posicdes o servico é oferecido?
Predomina algum determinado nivel ou funcéo?

7. Como vocé descreveria os ganhos obtidos pelas organiza¢gdes que contratam o
seu servico em detrimento do modelo classico?

8. Segundo o seu ponto de vista, ha diferencas na aplicacao e solucdo de People
Analytics para os diferentes niveis de cargo? Quais seriam?

9. Quais as expectativas futuras em relacéo ao uso do People Analytics?
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10. A que se deve, segundo o seu ponto de vista, a decisao de contratar o servigo
de recrutamento e sele¢cdo externo através das plataformas digitais em detrimento
da utilizac&o de recursos proprios?

11. A contratacdo do servico se altera em detrimento da posicdo, cargo ou nivel
hierarquico? O processo € diferenciado? Predomina alguma fun¢éo ou cargo?

12. Considerando que vocé esta participando de processos de recrutamento e
selecéo, quais as principais mudancas que ocorreram com a utilizagcédo do analytics
em relagcéo ao processo tradicional?

13. Segundo o seu ponto de vista, poderia descrever os resultados obtidos
comparativamente com o recrutamento e selecdo utilizando o analytics em relagéo

ao modelo classico?

14. Como vocé descreve o0s principais desafios que enfrentam no uso de
tecnologias na Gestao de Pessoas?

15. Como vocé avalia o servico prestado pelas plataformas digitais de
recrutamento e selegcéo?

16. Quais as expectativas futuras em relacdo ao uso do People Analytics?



