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1. O PROBLEMA
1.1. Introducio

Nos tempos atuais, podemos afirmar com convic¢do: 0 mundo estd mudando
com uma rapidez incrivel. E com intensidade e volume gradativamente maiores. A
mudanca sempre existiu na histéria da humanidade, mas ndo com a rapidez, profundidade
e impacto com que ocorre hoje. Nesse contexto, uma das areas empresariais que mais
sofre mudancas ¢ a area de Recursos Humanos (RH). Segundo Chiavenato (2010, p. 06),
“a Administracdo de Pessoal (AP) foi conhecida como a area da Administracdo que
cuidava exclusivamente de admissbes, pagamentos e demissdes da mao de obra das
empresas, de acordo com a legislacéo trabalhista vigente”. Ainda segundo o autor (2010,
p. 07) “a ARH ¢ a area da Administracdao que cuida do suprimento, da manutencao e do
desenvolvimento de todos os recursos humanos da empresa”. Isso significa que, hoje, a
ARH passou a ser um departamento tdo humano quanto aparentava ser, com o0
desenvolvimento de atividades e praticas que visam atrair e capacitar as pessoas nas
organizacgoes.

Em contrapartida, a ARH ganha posicéo cada vez mais estratégica dentro das
organizacOes, e a atuacdo desse setor vem sendo ampliada, indo além das rotinas
administrativas. Atualmente, a ARH atua como parte central dos negocios, ou seja,
trabalha para assegurar a eficiéncia das atividades. Para chegar a um grau desejavel de
exceléncia, o departamento pode contar com a automatizacgao de processos. Isso significa
que um grande aliado ndo-humanizado pode contribuir para a efetiva execucdo das
atividades e rotinas do setor. Estamos falando da tecnologia.

A tecnologiatem se mostrado uma parceira importante e atua como
facilitadora dentro de esferas importantes do setor, otimizando o tempo dos profissionais
de RH, para que eles possam se dedicar a gestdo de relacionamento e desenvolvimento
de talentos, contribuindo, dessa forma, com o fortalecimento global do negécio. A
ferramenta de gestdo que auxilia nos processos de RH é denominada people analytics.
Segundo o CEO da Appus, sr. Deli Matsuo, “o people analytics é a expanséo da fronteira
da ciéncia e tecnologia para a area de gestdo de pessoas”. A ferramenta people analytics

é composta de inteligéncia artificial (IA) desenvolvida em softwares ou programas de



computadores, com o intuito de coletar as informacGes de desempenho e caracteristicas
de um candidato (Big Data) e possibilitar ao ARH analises precisas e imparciais,
demonstrando percentuais de aderéncia e compatibilidade com as atividades e
necessidades que se esperam. S&o Varias as possibilidades de uso para o people analytics,
mas a maioria das empresas ainda esta utilizando a ferramenta para melhorar decisfes
tomadas, para identificar talentos e para gerar ganhos de produtividade, superando as
decisGes que eram baseadas em preconceitos ou Vvieses.

Sendo assim, o presente estudo pretende responder ao problema de pesquisa
que deu origem ao pré-projeto: Mediante a insercdo da tecnologia nas praticas e atividades
do cotidiano administrativo, quais as vantagens e desvantagens da automacdo de
processos mediante a insercdo de ferramentas de People Analytics na &rea de Recursos

Humanos?

1.2. Objetivos

Define-se como objetivo principal analisar a percepcdo de profissionais do
R&S acerca da transicdo de etapas de processos seletivos tradicionais para processos
baseados em ferramentas de People Analytics. Os seguintes pontos serdo estudados para
se chegar ao objetivo esperado:

e Descrever as principais caracteristicas dos processos seletivos tradicionais,
a partir da experiéncia dos pesquisados.

e Identificar as principais mudangas em curso em processos seletivos, na
visdo dos pesquisados.

e Identificar as principais vantagens e desvantagens da utilizacdo de
ferramentas de People Analytics em processos seletivos, na visdo dos pesquisados.

e Descrever, a partir da visdo dos pesquisados, os principais beneficios
diretos proporcionados pela utilizagdo de ferramentas de People Analytics em processos

seletivos.

1.3. Hipdteses

As provaveis hipdteses que responderiam ao problema levantado de pesquisa



seriam:

e Processo de Recrutamento & Selecdo totalmente voltado para qualidade e
eficiéncia, por meio do ingresso da tecnologia e ferramentas de busca;

e Processos Seletivos mais rapidos e econdémicos, tanto para a empresa, por
meio de mobilizacdo de tempo e investimento em estrutura, quanto para o candidato a
vaga, citando por exemplo os gastos com transporte ao local do processo seletivo;

e Ultilizacdo de novas rotinas para execucao do processo seletivo, citando

como exemplo, a entrevista por videoconferéncia.

A resposta esperada para tal pesquisa € a avaliacdo positiva, a primeira vista,
das inovacdes tecnoldgicas em conjunto com a IA e ferramentas de people analytics para

um R&S mais assertivo.

1.4. Delimitacao do Estudo

O estudo abordara o resultado da pesquisa de importancia e satisfacdo, e
buscara entender a correlacdo entre a execucdo de um processo seletivo tradicional e um
processo seletivo com a insercdo da IA e ferramentas de people analytics, que propdem

uma ideia de facilitar analises de desempenho e execucdo para os recrutadores.

A pesquisa terd como objetivo identificar e priorizar os fatores que impactam
a performance dos recrutadores, e quais sdo os fatores que mais influenciam o dia a dia

destes e seu engajamento no trabalho.

Entendemos que ha diversos fatores a serem ressaltados, tais como: a baixa
porcentagem de empresas com recursos para execucdo desses processos, além da
possivel rejeicédo de colaboradores mais experientes, fiéis aos metodos tradicionais. Para
tanto, a importancia desse estudo se faz necessaria para esclarecimentos a todas as
geragBes mediante a importancia das ferramentas de people analytics no universo de
R&S atual.



1.5. Relevancia do Estudo

O departamento de Recursos Humanos ganha posicdo cada vez mais
estratégica dentro das organizacOes, e a atuacdo desse setor vem sendo ampliada, indo
além das rotinas administrativas. Atualmente, 0 RH atua como parte central dos negécios,
ou seja, trabalha para assegurar a eficiéncia das atividades. Para chegar a um grau
desejavel de exceléncia, 0 departamento pode contar com a automatizagdo de processos.

A tecnologiatem se mostrado uma parceira importante e atua como
facilitadora dentro de esferas importantes do setor, otimizando o tempo dos profissionais
de RH, para que eles possam se dedicar a gestdo de relacionamento e desenvolvimento
de talentos, contribuindo, dessa forma, com o fortalecimento global do negdcio.

O motivo é a discussdo dos métodos tradicionais x métodos automatizados
dentro das rotinas em R&S. Entendemos que o RH é um departamento originalmente
voltado para o colaborador, mas que exige automacao de atividades presentes no R&S
para facilitacdo de anélise de performance dos candidatos, etc.

Com o resultado do projeto desenvolvido, espero poder demonstrar e
esclarecer aos nossos colegas recrutadores e analistas de RH de que é possivel realizar
processos seletivos com seguranga, com competéncia e com seriedade sem,
especificamente, um processo completamente presencial, burocratico, que demanda
muito tempo do profissional para elaboracdo de uma andlise de viabilidade do candidato,
e sim, com otimizacdo de tempo e a imparcialidade das ferramentas de people analytics,
que estdo disponiveis para analisar puramente os resultados e conhecimentos do

candidato sem interferéncias ou parcialidades de gestores.

1.6. Defini¢ao dos Termos

Frisamos abaixo os termos utilizados na pesquisa:

e People Analytics: processo de analisar dados para estudar o
comportamento dos funcionarios de uma empresa. O objetivo desta anélise €
prever cenarios e planejar agdes para evitar possiveis situacdes de risco.

e Big Data: levantamento de todas as informacdes, dados estatisticos e



analises de um potencial candidato.

¢ Inteligéncia Artificial (1A): os sistemas que realizam o processo de People
Analytics sdo baseados em Inteligéncia Artificial, que tem como funcédo resumida
faz correlagbes com dados que recolhe de muitas fontes, encontrar tendéncias de
andlises e fazer julgamentos por meio das ferramentas de People Analytics.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para a elaboracdo da pesquisa, serdo utilizados livros, artigos, sites e

depoimentos em revistas ou jornais do segmento.

2.1. Gestao de Recursos Humanos / Gestao de Pessoas

Quando falamos de Gestdo de Recursos Humanos ou Gestéo de Pessoas,
podemos considerar um conjunto de principios estratégicos e técnicos que contribuiu para
atrair, manter, motivar, treinar e desenvolver o patrimdnio humano de qualquer
organizacdo. As empresas que possuem essa expertise entre suas politicas internas sdo
aquelas que formam profissionais mais bem qualificados e motivados para desempenhar
suas fungdes.

Complementando a defini¢do, Chiavenato (2014, p. 08) entende que “a GP ¢
uma area extremamente situacional, pois depende de varios aspectos, (...) 0 negécio da
organizacdo, a tecnologia utilizada, os processos internos, o estilo de gestdo e uma
infinidade de outras variaveis”.

Ou seja, de forma clara e objetiva, a Gestdo de RH ou de Pessoas passou a ter
importancia e envolvimento tdo amplos quanto se imaginava — e se praticava — tempos
atras. N&o se trata apenas de um departamento responsavel por direitos do colaborador e
deveres da empresa, e sim de um departamento que tem interacdo com a alta gestdo da
empresa, além de interacdo com demais departamentos, afim de extrair as necessidades
dos mesmos e exerce-las dentro de suas competéncias; seja em busca de um profissional
para uma area especifica, para tirar dividas de colaboradores, para alinhar estratégias com
diretores sobre estruturacdo de cargos e salarios, e tantos outros exemplos a serem citados.

2.2. Recrutamento & Selecao

O processo de R&S de Pessoal comeca quando surge a necessidade de
preenchimento de um ou mais postos de trabalho na empresa. O setor responsavel recebe
a solicitacdo de pessoal, geralmente com o perfil do candidato, experiéncia exigida,
qualificacdes etc. Independentemente do tipo de empresa, € recomendado que o setor que
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ird realizar o recrutamento saiba exatamente qual € o tipo de profissional que a empresa
esta buscando. N&o considerar todos os detalhes deste perfil pode comprometer o
processo de contratacao.

O processo de R&S de Pessoal precisa ser alimentado por fontes de recursos
humanos que estejam interessados nas vagas disponiveis e também que preencham 0s
pré-requisitos estabelecidos pelo RH da empresa. Para isto, é necessario que a empresa
analise qual € a sua necessidade e qual a fonte (empresas, universidades, cursos técnicos
etc.) que deseja explorar em cada processo seletivo. Quanto maior o nimero de candidatos
recrutados, mais rico sera 0 processo e maiores serdo as chances de se encontrar o
profissional ideal para aquela vaga.

Marras (2010, p. 118) entende que o0 processo de R&S é um processo de
agregacao e aplicacdo de pessoas: “ESses processos sdo responsaveis pelo gerenciamento
das contribuicdes das pessoas para a empresa, desde o momento em que elas sdo
recrutadas até o seu eventual desligamento”. Ja Chiavenato (2009, p. 68) define
Recrutamento como “um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos e oferecer competéncias para a
organizagao”, e Selegdo como “a escolha do homem certo para o cargo certo, (...), entre
os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na organizacéo,
(...)”. (2009, p. 106).

As opinides da literatura sdo equivalentes. Hoje, o processo de R&S se da por
diversas fases — conforme as necessidades e estratégias definidas pelo RH das
organizagOes — que, segundo Ferreira e Vargas (2014) podem ser Recrutamento Direto,
Indireto, On-Line ou Misto, e que s&o aplicados desde testes online, entrevistas via call
conference, dinamicas de grupo e testes presenciais, entrevistas com 0 RH e entrevistas
com o gestor ou diretor da area responsavel, até sua eventual contratacdo ap0s exames
médicos e admissionais, que, frisa-se, também sdo eliminatérios.

Dessa forma, propde-se a agilizacdo dos processos com a tecnologia, para
retencdo dos talentos e dos melhores candidatos, sem desmotivacdo dos mesmos, sem

perda dos mesmos para a concorréncia, etc.
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2.2.1. Modalidades de Recrutamento

Conforme mencionado no topico anterior, as modalidades de R&S existentes

e aplicadas hoje no pais sdo: Externo, Interno, Misto e Virtual (On-Line).

Recrutamento Externo: segundo Dutra (2017, p. 120) apud Albuquerque,

Leme e Zaccarelli (1986), “no recrutamento externo, em que inexiste um
plano de carreira (...) a politica é contratar objetivando um cargo
predeterminado”. J& Chiavenato (2014, p. 102) diz: “ O recrutamento
externo atua sobre candidatos que estdo no MRH — portanto, fora da
organizagdo — para submeté-los ao seu processo de selecdo de pessoal” e
ainda complementa: “O recrutamento externo precisa abordar o MRH de
maneira precisa e eficaz, no sentido de alcancar e atrair os candidatos que
deseja buscar”. Entdo, podemos dizer que a pratica de recrutamento
externo visa os potenciais candidatos do mercado de Recursos Humanos,

com um maior leque de opcGes para o0 cargo em guestao.

Recrutamento Interno: segundo Dutra (2017, p. 120) apud Albuquerque,
Leme e Zaccarelli (1986), “no recrutamento interno, sdo organizagcdes
com carreiras chamadas de fechadas”. Chiavenato (2014, p. 102) acredita
gue o Recrutamento Interno ‘“atua sobre os candidatos que estdo
trabalhando dentro da organizacgéo (...) para promové-los ou transferi-los
para outras atividades mais complexas ou motivadoras”’ e,
complementando: “o recrutamento interno estid focado em buscar
competéncias internas para melhor aproveita-las”, ou seja, ©
Recrutamento Interno visa uma maior valorizacdo dos colaboradores da
empresa, por meio de oportunidades internas, visando planos de carreira
e oportunidades de experiéncia em diversas areas da organizacéo.

Recrutamento Misto: € a unido das praticas de recrutamento interno e

externo. Chiavenato (2009, p. 99-100) frisa que o recrutamento misto
possui trés alternativas de sistema: Recrutamento Externo seguido de
Interno, “A empresa estd mais interessada na entrada de recursos
humanos do que em sua transformacéo, a empresa necessita de pessoal

ja qualificado e precisa importa-lo do ambiente externo”; Recrutamento
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Interno seguido de Externo, “A empresa da prioridade a seus
empregados na disputa das oportunidades existentes. N&o havendo
candidatos a altura, parte para o recrutamento externo”; e Recrutamento
Interno e Externo Concomitante, “a empresa estd mais preocupada
com o preenchimento da vaga existente (...) ; geralmente, (...) a
preferéncia aos candidatos internos sobre os externos”.

Recrutamento Virtual (On-Line): E o recrutamento a distancia feito por

meios eletronicos, como a Internet. A internet revolucionou o processo
de recrutamento. Seu valor reside no imediatismo e na facilidade de
interagir digitalmente com candidatos potenciais a qualquer tempo ou
lugar. Chiavenato (2014, p. 109) ainda salienta que “A internet oferece
as empresas uma plataforma que permite a comunicacao pronta e réapida,
dispensando qualquer forma de intermediacdo” e complementa: “Em
muitos casos, ao longo de um processo interativo, pode-se fazer uma

triagem ou pré-selecdo virtual”.

2.2.2. Mercado Abundante e Mercado Exiguo

O mercado de trabalho é o maior fornecedor de méao-de-obra externa que a

empresa vai utilizar. E onde a empresa vai buscar os candidatos que porventura poder&o

preencher as vagas que ela esta oferecendo. Em algumas ocasides, 0 mercado de trabalho

ndo tem uma demanda suficiente para suprir as necessidades da empresa. Em uma

situacdo como essa, se faz necessario a empresa alterar algumas estruturas salariais e

ocupacionais do cargo e para isso € preciso que se faca uma pesquisa ou estudo do

mercado de trabalho.

No estadgio de recrutamento — dentre diversas maneiras ndo citadas - o

mercado de trabalho se apresenta sob as seguintes maneiras:

» Abundante: Excesso de mao-de-obra no preenchimento de cargos.

L]

Exiguo: Oferta limitada de certos candidatos para certas vagas.

Realizando uma analogia entre a definicdo dos termos e a realidade do
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mercado de trabalho no pais, podemos citar as diferencas entre oferta e procura por parte

das organizaces, que Chiavenato (2009, p. 25) explicita conforme segue:

Quadro
Situacdo de oferta

Excessiva quantidade de ofertas de vagas.
Competicdo entre as empresas para obter candidatos.
Intensificacdo dos investimentos em recrutamento.

Reducao das exigéncias aos candidatos e abranda-
mento do processo seletivo.

Intensificacao dos investimentos em treinamento.
Enfase no recrutamento interno.

Desenvolvimento de politicas de fixagdo do pessoal
(retencdo do capital humano).

Orientagao para as pessoas e para seu bem-estar.
Intensificagdo dos investimentos em beneficios.

— 0 comportamento das organiza¢oes em fungao do mercado de trabalho.

Situacdo de procura

Insuficiente quantidade de ofertas de vagas.
Falta de competicao entre as empresas.
Redugao nos investimentos em recrutamento.

Aumento das exigéncias aos candidatos e maior
rigor no processo seletivo.

Reducao nos investimentos em treinamento.
Enfase no recrutamento externo.

Desenvolvimento de politicas de substitui¢ao do
pessoal (melhoria do capital humano).

Orientagao para o trabalho e para a eficiéncia.

Redugao ou congelamento dos investimentos em
beneficios sociais.

Figura 1 — Comparativo: Oferta x Procura no Mercado de Trabalho. Fonte: Chiavenato (2009, p. 25)

O mercado de trabalho abundante reflete totalmente a situagéo de procura —

realidade do nosso pais para muitas areas -, enquanto que o mercado de trabalho exiguo

é o inverso: a oferta das empresas em busca de candidatos para preenchimento dos cargos.

2.2.3. Entrevista de Triagem

O processo de Recrutamento e Sele¢éo, inicia-se através do método de triagem

dos curriculos. Com base na analise e escolha dos curriculos é possivel ter uma visdo mais

generalizada acerca do candidato e ja é possivel realizar um filtro e elaborar uma primeira

impressdo, baseada nas qualificacdes do candidato e com a sua adequacdo a vaga em

questdo, Ferreira (2014, p. 1).
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2.2.4. Testes de Conhecimento & Testes Psicologicos

Com o objetivo de detectar os reais potenciais dos candidatos, séo aplicados,
durante o processo de R&S, Testes de Conhecimento bem como Testes Psicoldgicos.

Segundo Banov (2015, p. 83), os testes de conhecimento podem ser
subdivididos em:

e Testes de Conhecimentos Gerais: que sdo voltados para avaliar o grau de

conhecimento do candidato sobre cultura em geral e assuntos especificos
de sua area de atuaco;

e Testes de Conhecimentos Especificos: estes testes sdo voltados

exclusivamente para avaliar os conhecimentos mais pontuais sobre as

competéncias exigidas pela vaga, propriamente dita.

Além dos testes citados acima, Banov (2015, p. 84) também discorre sobre 0s
Testes Psicologicos. Tais testes tem como objetivo principal, coletar dados que o
candidato ndo transparece a primeira vista, bem como caracteristicas de personalidade e

também de habilidades extras.

2.2.5. Dinamicas de Grupo

As dinamicas de grupo, de acordo com Banov (2015, p. 86), nada mais sdo que
um conjunto de técnicas aplicadas em grupos de no minimo 6 pessoas e ho maximo 12,
todas desconhecidas e concorrentes a mesma vaga. O objetivo desta técnica € analisar o
comportamento e o relacionamento do candidato, em um ambiente de grupo, bem como
coletar dados particulares, como, por exemplo: indecisdo, iniciativa, como lida em

situacOes de pressdo.

2.2.6. Entrevista de Sele¢iao

A técnica mais utilizada no processo de R&S é a entrevista. Trata-se do
encontro entre entrevistadores, que colhem dados com o objetivo de realizar uma possivel

contratacdo, e entrevistados, de acordo com Banov (2015, p.72).
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Com a entrevista, é possivel avaliar os conhecimentos bem como explicitar

informagdes que até entdo ndo estavam claras nos dados informados no curriculo, dando

oportunidade de o candidato expor suas qualificacdes.

2.2.7. Integracao

O processo de integracdo de novos colaboradores tem por objetivo apresentar

a cultura, a histéria e as regras da empresa, de modo que 0 novo funcionério se sinta em

“casa” e esteja capaz de agir em equilibrio com a equipe, em favor de 6timos resultados.

(Kenoby, 2018)

De acordo com Marras (2010, p.163), o processo de Integracdo pode ser

subdividido em:

Formal ou Informal: a socializacdo Formal, é definida a partir da

apresentacdo explicita aos demais colaboradores da corporagcdo. Em
contrapartida, o processo de integracdo Informal se d& ao colocar 0 novo
funcionario no cargo de imediato, sem nenhuma apresentacdo prévia;

Individual ou Coletivo: o processo pode ser realizado singularmente ou

de forma grupal. Em casos de uma integracdo Coletiva, as pessoas
ingressantes do grupo possuem um conjunto de experiéncias
semelhantes;

Uniforme ou Varidvel: o processo Uniforme estabelece um conjunto de

etapas que o colaborador deve seguir para assim estar integrado a
empresa, ja o Variavel ndo possui nenhum conjunto de etapas, seguindo
uma linha mais livre de integracéo;

Seriado ou Randdmico: a integracdo Seriada se baseia na utilizacdo de

papeis que tem por objetivo treinar e encorajar o novo funcionario. O
processo Randdmico deixa o novo colaborador mais a vontade,
proporcionando a ele uma atuacéo propria sem algo pré-determinado a
ser seguido;

Reforgo ou Eliminagdo: a socializacdo por Reforco, baseia-se no conceito

de apoiar e reforcgar as qualidades e qualifica¢cbes do novo colaborador,

incentivando-0 ao sucesso no cargo. Em contrapartida, o processo de
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integracdo por Eliminacdo busca anular e eliminar determinadas
caracteristicas consideradas indesejaveis, do funcionério, e proporcionar

a adaptacdo do mesmo ao novo cargo.

2.3. Inteligéncia Artificial (IA)

O termo Inteligéncia Artificial (1A) surgiu em 1956, apds estudos propostos
por Alan Turing em sua teoria denominada Turing Test, ou, Teste de Turing. Tal termo
s6 ganhou popularidade atualmente, devido a presenca cada vez mais marcante e
indispensavel da tecnologia na vida da sociedade contemporanea.

Estamos acostumados com a visual e definicdo de Inteligéncia Artificial,
baseado nas historias Hollywoodianas repletas de robds humanoides, mas a Inteligéncia
Artificial nada mais é do que a capacidade de ensinar uma maquina a realizar
determinadas atividades.

Entdo, podemos entender Inteligéncia Artificial como “O excitante € novo
modo de fazer uma maquina pensar... maquinas com mentes, no completo ¢ literal
sentido” 1Stuart & Norvig (1995, p.5) apud Haugeland (1985), bem como “A arte de criar
maquinas que realizam funcgdes que requerem inteligéncia quando performam para as
pessoas” 2Stuart & Norvig (1995, p.5) apud Kurzweil (1990) e também “O ramo da
ciéncia da computagdo que se preocupa com a automacgao do comportamento inteligente”
3Stuart & Norvig (1995, p.5) apud Luger & Stubbefield (1993).

Podemos compreender entdo, retomando o tema do projeto, de que a
importancia da IA se deve ao fato de serem desenvolvidos e utilizados programas de
computacdo baseados nessa inteligéncia intuitiva, manipulada por seres humanos, mas

totalmente capaz de execucdo de tarefas analiticas e performance, otimizando tempo dos

! "The exciting new effort to make computers think... machines with minds, in the full and literal sense"
(Haugeland, 1985) Tradug@o minha/nossa

2 "The art of creating machines that perform functions that require intelligence when performed by people”
(Kurzweil, 1990) Tradug@o minha/nossa

3 "The branch of computer science that is concerned with the automation of intelligent behavior" (Luger
and Stubblefield, 1993) Traducdo minha/nossa
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profissionais do ARH.

2.4. Diagnéstico da Forca de Trabalho

A composicdo das ferramentas de People Analytics, conforme abaixo

detalhadas, podem ter como base os diagndésticos da forca de trabalho. S&o eles:

2.4.1. Forcas & Fraquezas

Para identificar e demonstrar de forma subjetiva sobre forcas e fraquezas de
um candidato, ou exigidas dentro do R&S, recorremos a definicdo da FOFA (Forgas-
Oportunidades-Fraguezas-Ameagas), ou Analise SWOT.

O termo SWOT é originario da lingua inglesa e tem por significado Strenghts
(pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats
(Ameacas). Tal termo foi designado para uma técnica que tem por objetivo verificar
entender os cenarios internos e externos de uma empresa, proporcionando uma visdo mais
clara a cerca dos produtos e da propria empresa esta sendo visualizada pelos clientes e
pelo mercado, de uma forma geral, de acordo com Castiglioni & Tancredi (2014, p.63).

Para realizar esta analise, é possivel utilizar um pequeno gréfico, como pode

ser visualizado na figura a seguir:

Analise de SWOT

UTIL PREJUDICIAL

Para atingir o objetivo Para atingir o objetivo

ORIGEM INTERNA Pontos Fortes Pontos Fracos
Atributos da organizagéo (Strengths) (Weaknesses)

ORIGEM EXTERNA Oportunidades Ameacas
Atributos do ambiente (Opportunities) (Threats)

Figura 2 — Analise Swot. Fonte: préprio.
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Como podemos ver, a andlise é subdividida em dois grupos, segundo
Castiglioni & Tancredi (2014, p.63):

e Cenério Interno: este é o contexto em que os administradores devem
possuir total controle, pois seré aqui o momento de anélise das forgas e
fraquezas para que o objetivo do projeto seja alcangado.

e Cenario Externo: ja este contexto, ndo depende diretamente dos

administradores. Afinal, trata-se de um retorno indireto de como o

produto se comportara diante o mercado e os clientes, de um modo geral.

2.4.2. Aquisicao de Talentos

A Aquisicgéo de Talentos se inicia no processo de Recrutamento, conforme ja
citado anteriormente. Conforme Treff (2010, p. 56) apud Almeida (2004, p. 17), “as
estratégias de captacdo e selecdo de talentos devem ser vistas como uma etapa do processo
de gestdo de talentos”. Ainda segundo Almeida (2004, p. 17), “ndo podem ser planejadas
de forma independente das estratégias de reten¢do e desenvolvimento”, o que reforga a

importancia da Visdo Sistémica em todos os processos de Gestéo de Pessoas.

VISAO COMPETENCIAS
FUNCIONAIS
(grupos/areas)
- L] N ~ L] ‘j
INTENCAO : ATRACAOE CAPTACAO
ESTRATEGICA " DE TALENTOS :
"""""""""""""" .
COMPETENCIAS
MISSAO INDIVIDUAIS

Figura 3 - Estratégia de Negécios + Competéncias + Atracdo de Talentos. Fonte: Marcelo A. Treff

Segundo Treff (2010, p. 56), demonstrado a figura acima, podemos
compreender que a Atracdo de Talentos se da por um conjunto de fatores, que se inicia
no Recrutamento e, somados a Missdo e Visdo da empresa, Intencdes Estratégicas e

Competéncias Funcionais e Individuais, consolidando o processo em discusséo.
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2.4.3. Perfis & Talentos

Apos a realizagdo do processo de Atracdo de Talentos, se faz necesséria a

definicdo dos perfis na organizacdo. A reflexdo de tal definicdo pode ser demonstrada em

dois enfoques:

Paradigma Tradicional: Segundo Treff (2010, p.56) apud Almeida

(2004, p. 19), “na disputa por talentos, ganha a organizagao que tem
maior poder de atrai-los e reté-los”. Complementando, Treff (2010, p.
56) diz que, “cada vez mais, o0s talentos escolhem onde querem
trabalhar e, frequentemente, pesquisam as empresas e atividades que
estabelecem um link com seus anseios e objetivos individuais
enquanto profissionais”.

Paradigma Moderno: Conforme Treff (2010, p. 69), “o paradigma

moderno em Gestdo de Pessoas deve considerar (...) as demandas
alinhadas as expectativas dos jovens talentos em relacdo a sua
trajetéria profissional”. E complementa: “torna-se, portanto,
imperativo aos gestores organizarem 0s programas/processos de
recrutamento e selecdo que considerem a viséo sistémica de Gestéo de

Pessoas.”

Com base em tais relatos, podemos comparar os paradigmas e extrair

reflexdes, conforme imagem abaixo:

Caracteristicas do paradigma Caracteristicas do paradigma
tradicional moderno

Recrutamento e selecao Atracio e captacao de talentos
Foco operacional Foco estratégico
Escolha da pessoa certa Escolha da pessoa que se identifica

Processo condicionado a existénciade €M a cultura da organizacao

vaga Processo continuo

Responsabilidade da area de RH Responsabilidade do gestor

Utilizacdo de provas e testes Foco no futuro

Foco no presente Compromisso com o desempenho nas
Processo com um fim em si mesmao atividades

Foco no cargo Foco no espaco ocupacional

Figura 4 - Comparativo Entre Paradigmas Tradicional & Moderno. Fonte: Almeida (2008)
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O quadro comparativo apenas ressalta uma mudanca reflexiva nas praticas
de captacéo e atracdo de talentos, visando a adequacao dos perfis. Segundo Treff (2010,
p. 70) “demonstrando a mudanga de foco da atividade no cargo para o foco em

competéncias, condi¢do para o alinhamento com os objetivos organizacionais”.

2.4.4. Posicoes Criticas

Fazendo mencao a posices criticas, Treff (2010, p. 71) diz:

“Um dos principais caminhos para se obter éxito em contratacdes
é a correta definicdo do perfil desejado, o que, em geral, exige
levantamento de dados e informagdes sobre as caracteristicas das
atividades a serem desempenhadas, assim como sobre o ambiente
de trabalho, as competéncias exigidas, as restri¢des, a cultura
organizacional, entre outros fatores importantes, sem deixar de
considerar o dinamismo do mundo dos negécios e do mundo do
trabalho”.

Sempre deve ser levado em consideracdo as caracteristicas acima citadas,
visto que sdo pontos criticos. Ainda segundo Treff (2010, p.71) apud Almeida (2004, p.
54), “algumas empresas ja possuem modelos de competéncias definidos, porém precisam
ser revisados periodicamente”. Para Almeida (2004, p. 54), “essa exigéncia explica-se
pelo fato das organizacbes serem dindmicas e do contexto de trabalho estar
constantemente se ajustando as novas realidades”. Concluindo, Treff (2010, p. 71) diz
que “o importante ¢ a adequagao do perfil desejado a vaga, em termos de competéncias
e, sobretudo, o alinhamento do processo as estratégias de negoOcios e as core

competences”.

2.5. People Analytics

O People Analytics - analise de dados aplicada a gestdo de pessoas - surgiu
como um importante aliado para melhorar a qualidade da tomada de decisdo sobre capital
humano e passou a capturar a atencdo de profissionais de recursos humanos, lideres

empresariais e da comunidade académica.
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Por meio da analise de dados, a area de Recursos Humanos pode realizar
desde reportes basicos, informando dados histéricos, demogréficos levantados em
contagens bésicas, até atingir o nivel de modelagem, onde os dados coletados e
indicadores calculados séo utilizados para realizacao de previsdes e ou planejamento de
cenarios futuros utilizando técnicas e ferramentas de analise de dados.

Segundo a analise realizada por Rachel Malva, gerente de pessoas &
organizaces da PwC Brasil*, “Os principais desafios para a evolugio do People Analytics
nas organizacdes sdo a dificuldade de correlacionar os indicadores com os objetivos do
negocio, além do pouco preparo das liderangas no uso desses dados”.

Ressaltamos a importancia da ferramenta no &mbito dos colaboradores, visto
que eles sdo o mais valioso recurso de uma empresa e que, portanto, é necessario mensurar
para entender o que os torna engajados, produtivos e felizes no ambiente de trabalho. Tais
fatores, justificam e exemplificam a relevancia do People Analytics no departamento de

Recursos Humanos.

2.5.1. Tipos de Analytics

Abaixo seguem tipos de anélises que compdem as varidveis das ferramentas

de People Analytics:

e Andlise Descritiva (Descriptive Analytics): Este tipo de analise responde a

pergunta: “O que aconteceu?”. Analise descritiva ¢ baseada em dados histéricos
e dados atuais. Um analista de negdcios ou um cientista bases de dados centrado
em negdcio, usam este tipo de analise em modernas solucdes de Business

Intelligence.

e Analise de Diagnostico (Diagnostic Analytics): Usa-se esse tipo de analise para

(13

encontrar respostas para a pergunta: “por que algo especifico aconteceu?”, ou “o

que deu errado?”. Analise de diagnostico sao uteis para deduzir e inferir 0 SUCESSO

4 “Praticas de People Analytics nas Organizagdes Brasileiras” (FGV, 2016).
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ou o fracasso de subcomponentes de qualquer iniciativa centrada em dados.

e Andlise Preditiva (Predictive Analytics): Embora este tipo de analise seja baseado

em dados historicos e atuais, a analise preditiva vai um passo além do que analises
descritivas. A anélise preditiva envolve a construgdo de modelos complexos de
analise, a fim de prever um evento futuro ou tendéncia. Num contexto comercial,

estas analises seriam realizadas pelo cientista de dados voltado para os negocios.

e Andlise Prescritiva (Prescriptive Analytics): Este tipo de analise tem como
objetivo otimizar processos, estruturas e sistemas através de acdes baseadas em
analise preditiva — essencialmente dizendo o que vocé deve fazer com base em
uma estimativa do que vai acontecer. Ambos o0s analistas de negdcios e cientistas
de dados centrado no negdcio pode gerar analises prescriptivas, mas 0S seus

métodos e fontes de dados podem ser diferentes.

Podemos considerar que existem diversas adaptacGes de sistemas
compostos de ferramentas de People Analytics — algumas com parte das analises
mencionadas, e outros com todas as analises mencionadas - 0 que, ressalta-se, sdo de

facilidade e importancia imensuraveis para a escolha certa pelo recrutador.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

Trata-se de uma Pesquisa Exploratoria, de natureza Qualitativa, baseada no

Método de Analise de Contetddo, na modalidade campo, visto que avaliara a percepcao
de profissionais de Recrutamento & Selecdo acerca do uso e dos efeitos do People
Analytics em suas rotinas de trabalho.

Segundo Bardin (1977) “a Analise de Conteudo oscila entre os dois polos do rigor
da objetividade e ela fecundidade da subjetividade”. E complementa: “Absolve e
cauciona o investigador por esta atracdo pelo escondido, o latente, o ndo-aparente, o
potencial de inédito (do ndo-dito), retido por qualquer mensagem”.

A Anélise de Contetdo possui um papel chave na defini¢do do projeto. Se entende
por Analise de Contetido, um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, e aposta
no rigor do método como forma de nédo se perder na heterogeneidade do seu objeto.

O tipo de anélise de contetudo desenvolvida no projeto sera a Anélise Tematica

de_Conteudo, desdobrada em trés etapas: pré-andlise, elaboracdo dos materiais e
tratamento dos resultados obtidos & interpretacéo.

3.2. Universo & Amostra

O publico-alvo da pesquisa é composto de profissionais, integrantes da

comunidade LinkedIn, e preferencialmente atuantes no departamento de R&S.

3.3. Coleta dos Dados

Os dados utilizados neste projeto, foram levantados com base nas respostas
de questionario com questdes abertas. Abaixo, elucidaremos uma Matriz de Amarracao
Metodoldgica, com o intuito de demonstrar e justificar a importancia das questdes a serem

realizadas:



Obijetivos Eixos Tedricos Questdes a serem exploradas
- Geral: - Objetivos do People Analytics: - Questdes de Objetivo Geral:
- Analisar a percepcdo de | Por meio da andlise de dados, a area de Recursos | 1) De forma simples e objetiva, 0 que

profissionais do R&S acerca da
transicdo de etapas de processos
seletivos tradicionais para processos
baseados em ferramentas de people
analytics.

- Especificos:
- Descrever  as  principais
caracteristicas  dos  processos

seletivos tradicionais, a partir da
experiéncia dos pesquisados.

- Identificar as principais mudangas
em curso em processos seletivos, na
visdo dos pesquisados.

- Identificar as principais vantagens
e desvantagens da utilizacdo de
ferramentas de people analytics em
processos seletivos, na visao dos
pesquisados.

- Descrever, a partir da visdo dos
pesquisados, 0s principais
beneficios diretos proporcionados
pela utilizacdo de ferramentas

de people analytics em processos
seletivos.

Humanos pode realizar desde reportes bésicos,
informando  dados  histéricos, demogréaficos
levantados em contagens basicas, até atingir o nivel
de modelagem, onde os dados coletados e
indicadores calculados sdo utilizados para
realizacdo de previsdes e ou planejamento de
cenérios futuros utilizando técnicas e ferramentas
de anélise de dados.

- Tipos de Analytics:

- Anélise Descritiva (Descriptive Analytics): Este
tipo de andlise responde a pergunta: “O que
aconteceu?”. Andlise descritiva é baseada em dados
historicos e dados atuais. Um analista de negécios
ou um cientista bases de dados centrado em
negécio, usam este tipo de analise em modernas
solucGes de Business Intelligence.

- Anélise de Diagnostico (Diagnostic Analytics):
Usa-se esse tipo de analise para encontrar respostas
para a pergunta: “por que algo especifico
aconteceu?”, ou “o que deu errado?”. Analise de
diagndstico sdo Uteis para deduzir e inferir o
sucesso ou o fracasso de subcomponentes de
qualquer iniciativa centrada em dados.

- Anélise Preditiva (Predictive Analytics): Embora
este tipo de analise seja baseado em dados
historicos e atuais, a analise preditiva vai um passo
além do que andlises descritivas. A andlise preditiva
envolve a construcdo de modelos complexos de
analise, a fim de prever um evento futuro ou
tendéncia. Num contexto comercial, estas analises
seriam realizadas pelo cientista de dados voltado
para 0s negocios.

- Anélise Prescritiva (Prescriptive Analytics): Este
tipo de andlise tem como objetivo otimizar
processos, estruturas e sistemas através de agdes
baseadas em analise preditiva — essencialmente
dizendo o que vocé deve fazer com base em uma
estimativa do que vai acontecer. Ambos os analistas
de negdcios e cientistas de dados centrado no
negécio pode gerar analises prescriptivas, mas 0s
seus meétodos e fontes de dados podem ser
diferentes.

voceé entende por People Analytics?

2) Como o People Analytics foi
introduzido as suas rotinas no R&S?

3) Vocé faz uso da ferramenta de
People Analytics em todos os
processos  seletivos  conduzidos?
Utiliza a ferramenta para alguma outra
atividade? Favor comentar:

8) Vocé exerce suas rotinas de
trabalho sem fazer uso da ferramenta
de People Analytics ou €
imprescindivel?

10) Quais pontos da ferramenta
People Analytics vocé sugere que
poderiam ser melhorados? Exemplos:

- Questdes de Objetivos Especificos:

4) Quais as competéncias analisadas
pela ferramenta de People Analytics
da sua empresa?

5) Como a empresa mede o grau de
efetividade/acerto de utilizago da
ferramenta People Analytics na
andlise de indicadores de um
candidato?

6) A empresa utiliza a ferramenta de
People Analytics para anélise dos
colaboradores internos? Se sim,
poderia exemplificar?

7) A ferramenta People Analytics
utilizada pela empresa permite
analisar as caracteristicas de um
candidato contratado? Ha
instrumentos para medir o grau de
acerto?

9) Quiais funcdes da ferramenta
People Analytics mais o(a) auxiliam
nas suas rotinas?

Tabela 1 - Matriz de Amarracdo Metodolégica. Fonte: Matriz de Mazzon (2001).
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3.4. Tratamento dos Dados

Os dados serdo analisados com o intuito de diagnosticar a efetividade do
processo por meio de uma pesquisa qualitativa, ou seja, através de estruturacdo e

codificacdo.

3.5. Limitacao do Método

As limitacGes do projeto podem se basear em alguns fatores:
a. Analise de profundidade das respostas dos entrevistados ndo serem
suficientes para concluir pensamentos acerca da efetividade das ferramentas;

b. Néao-participacdo dos profissionais com a pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Pré-Analise

E a fase de organizacio propriamente dita. Corresponde a um periodo de intuicdes,
mas, tem por objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a
conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das operagfes sucessivas, num plano
de analise. Recorrendo ou ndo ao ordenador, trata-se de estabelecer um programa que,
podendo ser flexivel (quer dizer, que permita a introducdo de novos procedimentos no
decurso da analise), deve, no entanto, ser preciso.

Ainda segundo Bardin (1977, p. 95) “esta primeira fase possui trés missoes: a
escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formulagédo das hipdteses e dos
objetivos ¢ a elaboragdo de indicadores que fundamentem a interpretagao final”.

Conforme ja mencionado na Metodologia, optamos pelos depoimentos dos
entrevistados para analise, e a apresentacdo das hipoOteses e objetivos seguirdo nos

préximos tépicos.

4.2. Elaboracao dos Materiais

Bardin (1977, p. 101) afirma: “Se as diferentes operagdes da pré-anélise foram
convenientemente concluidas, a fase de anélise propriamente dita ndo é mais do que a
administracdo sistematica das decisdes tomadas”. E complementa: “Quer se trate de
procedimentos aplicados manualmente ou de operacdes efetuadas pelo ordenador, o
decorrer do programa completa-se mecanicamente”. Ou seja, apos a defini¢do do
questionario semi-estruturado e os depoimentos dos entrevistados, seguiremos para a

ultima etapa.

4.3. Tratamento dos Resultados Obtidos & Interpretacio

Para tal etapa, seguindo o pensamento de Bardin (1977, p. 101-102): “Os
resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos. Operacfes

estatisticas simples (percentagens), ou mais complexas (analise fatorial)”. E
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complementa, dizendo: “permitem estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras

e modelos, os quais condensam e pdem em relevo as informagdes fornecidas pela

analise”.

Com isso, serdo divididos sub-topicos com os principais temas em discussdo do

Roteiro de Pesquisa desenvolvido (e anexo no tépico 8. APENDICES), para concluso

da analise de conteudo.

4.3.1. Resultados dos Depoimentos

Como relatado no projeto, People Analytics € uma ferramenta que auxilia na

qualidade da tomada de decisdo sobre capital humano, e passou a capturar a atencéo de

profissionais de recursos humanos, lideres empresariais e da comunidade académica.

Porém, isso ndo se confirmou totalmente na visdo dos profissionais entrevistados:

Com base nos relatos dos entrevistados, em resposta a pergunta 1, foi
constatado que 100% dos entrevistados confirmam que People Analytics
€ um conceito, que pode sim ser utilizado com ferramentas de apoio
diversas, desde ferramentas de controle de dados, como o Microsoft Excel,
até mesmo ferramentas de programacdo, como Python, SQL e outros.
Com base nos relatos dos entrevistados, em resposta as perguntas 2 & 3,
foi constatado que 100% dos entrevistados tratam o People Analytics como
uma filosofia intangivel, que pode e deve ser aplicada as rotinas diarias,
ndo somente no R&S, mas em todas as rotinas do RH e, até mesmo de
outros departamentos: Financial Analytics, por exemplo, remete a
filosofia trazida pelo People Analytics, mas de forma mais assertiva ao
departamento de financas.

Com base nos relatos dos entrevistados, em resposta a pergunta 8, foi
constatado que um dos entrevistados (16,67%) entende que o People
Analytics é imprescindivel e indispensavel para as rotinas no R&S, mas
todos os demais entendem ser possivel trabalhar sem People Analytics e
fazendo uso das técnicas citadas pela academia. Poréem, todos concordam

que People Analytics traz veracidade e comprovacdo cientifica, o que da
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embasamento de tomada de decisdo na contratacdo de um colaborador, por
exemplo.

Com base nos relatos dos entrevistados, em resposta as perguntas 4-5-6-7-
9, foi constatado que People Analytics, no presente momento, esta sendo
usado apenas de forma superficial, conforme depoimento de 100% dos
entrevistados. Hoje, o People Analytics funciona como um suporte e
emissor de relatorios estatisticos, que fundamenta desempenho e
caracteristicas de um candidato em um processo seletivo, mas que ndo

substitui as técnicas de R&S atuais, e sim age como um complementador

de prova real. Os entrevistados ainda relataram que o People Analytics
hoje € mais utilizado em outras atribuicGes, como por exemplo, no
desenvolvimento de colaboradores e gestdo de turnover (entrada e saida
de colaboradores), mas que em outros paises europeus e nos EUA, o
People Analytics ja esta sendo desenvolvido junto ao R&S, e que isso serad
investido também no nosso pais.

Com base nos relatos dos entrevistados, em resposta a pergunta 10, foi
constatado que existem pareceres variados de sugestdo de melhoria, mas
pelo menos 50% dos entrevistados ressaltaram a importancia da
implementacdo do People Analytics como conceito e filosofia, e passar
para a empresa e seus colaboradores que People Analytics por si s6 ndo
resolvera problemas, e sim, trard& uma maior veracidade, seguranca,
credibilidade com base nas técnicas de R&S ja aplicadas, por meio da
insercdo da 1A e coleta de dados estatisticos. A tomada de decisdo continua
sendo humana, e o People Analytics ndo é capaz de decidir, mas de apoiar

com dados exatos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Concluindo o projeto, podemos afirmar que People Analytics traz vantagens aos
profissionais de R&S, mediante o fato de imaginarem um departamento totalmente
humano e psicologico, sem tratamento de dados. A area de Recursos Humanos é
responsavel pelo capital humano, e isso nunca mudard. Mas isso ndo significa que a
tecnologia, por meio da analise de dados e estatistica ndo pode ingressar e auxiliar na
tomada de decisdo. Todos os relatos foram positivos ao People Analytics, que ainda se
encontra em um processo embrionario no R&S, mas que ja executa com maestria seu
papel, se unido as técnicas ja exercidas atualmente pelas pequenas e grandes empresas,
tais como: processos seletivos presenciais ou online, dinamicas de grupo e entrevistas
com gestores.

De forma geral, demonstra-se que o projeto atingiu 0s objetivos propostos, visto
que People Analytics € visto como um conceito que agrega e revoluciona — em partes — 0
que se espera em exceléncia nas rotinas de R&S, ainda que se tratando de um processo
embrionario no nNosso pais.

O People Analytics ainda esta marcando presenca nas grandes organizacfes, mas
mesmo mediante necessidade de um alto investimento para implementacéo, instrucéo e
aplicacdo, demonstra-se ser totalmente viavel, principalmente ap6s os relatos positivos
dos entrevistados, além da certificacdo e embasamento dos resultados gerados pelos
relatorios de sistemas que seguem fielmente a filosofia do People Analytics.

Também se ressalta que a pesquisa revela a multifuncionalidade do People
Analytics, que j& estd sendo utilizado para alguns fins de desenvolvimento e gestdo de
competéncias internas como a gestdo de Turnover e desempenho de colaboradores
internos.

Finalizando, pode-se confirmar: o futuro do Recursos Humanos pode ser muito
mais produtivo e efetivo com o uso do People Analytics. O People Analytics surgiu para

ficar!
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8. APENDICES

8.1. APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA
TEMA ALVO: Ferramentas de People Analytics no dia-a-dia corporativo

QUESTOES:
1) De forma simples e objetiva, o que vocé entende por People Analytics?
2) Como o People Analytics foi introduzido as suas rotinas no R&S?

3) Vocé faz uso da ferramenta de People Analytics em todos 0s processos seletivos

conduzidos? Utiliza a ferramenta para alguma outra atividade? Favor comentar:

4) Quais as competéncias analisadas pela ferramenta de People Analytics da sua

empresa?

5) Como a empresa mede o grau de efetividade/acerto de utilizacdo da ferramenta

People Analytics na analise de indicadores de um candidato?

6) A empresa utiliza a ferramenta de People Analytics para analise dos

colaboradores internos? Se sim, poderia exemplificar?

7) A ferramenta People Analytics utilizada pela empresa permite analisar as

caracteristicas de um candidato contratado? Ha instrumentos para medir o grau de acerto?

8) Vocé exerce suas rotinas de trabalho sem fazer uso da ferramenta de People

Analytics ou é imprescindivel?

9) Quais funcbes da ferramenta People Analytics mais o(a) auxiliam nas suas

rotinas?

10) Quais pontos da ferramenta People Analytics vocé sugere que poderiam ser

melhorados? Exemplos:



