A N% D XLVI Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022

On-line- 21 - 23 de set de 2022
2177-2576 versao online

O uso datecnologia em processos de recr utamento e selecdo: tendéncias eresisténcias

Autoria
Daniel Blumen - daniel @blumenconsultoria.com.br
Mestrado Profissional em Gestdo para a Competitividade - MPGC - FGV/EAESP / FGV/EAESP - Fundagdo Getulio
Vargas - Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo

Vanessa Martines Cepellos - vanessacepel |os@hotmail.com
Mestrado Profissional em Gestdo para a Competitividade - MPGC - FGV/EAESP / FGV/EAESP - Fundagéo Getulio
Vargas - Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo

Resumo

Este trabalho investiga as implicagdes da adocdo de dispositivos tecnol 6gicos em processos
de Recrutamento e Selecdo (R&S) a partir da perspectiva de recrutadores de empresas do
setor farmacéutico instaladas no estado de Séo Paulo. Para isso, foi realizada uma pesguisa
gualitativa, através de um roteiro semiestruturado, com 12 entrevistados com experiéncia em
R& S antes e depois do advento da tecnologia. Verificou-se que as empresas apoiam 0 uso da
tecnologia durante o processo de R& S, ainda que somente a minoria utilize o sistema de
Inteligéncia Artificial (1A). Além disso, é consenso entre os entrevistados gque a tecnologia
nos processos de R& S tem o papel de desburocratizar o0 RH, deixando-o com foco mais
estratégico e consultivo. O Linkedin, é utilizado para buscar talentos em todos os cargos,
enquanto a IA é utilizada de forma mais preponderante no preenchimento dos cargos
operacionais. Verificou-se também gue o processo de R&S se torna mais humanizado a
medida que se considera os cargos mais altos da organizagéo. Por fim, verificou-se que a
pandemia trouxe uma quebra de paradigma no uso de tecnologias no processo de R& S, a
gual deverd ser amplamente utilizada, integral ou parciamente. Sugestfes para futuras
pesquisas e limitagcdes da pesquisa também foram apresentadas.
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O uso da tecnologia em processos de recrutamento e selecdo: tendéncias e resisténcias

RESUMO

Este trabalho investiga as implicacdes da adocao de dispositivos tecnoldgicos em processos de
Recrutamento e Selecdo (R&S) a partir da perspectiva de recrutadores de empresas do setor
farmacéutico instaladas no estado de Sdo Paulo. Para isso, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, através de um roteiro semiestruturado, com 12 entrevistados com experiéncia em
R&S antes e depois do advento da tecnologia. Verificou-se que as empresas apoiam 0 uso da
tecnologia durante o processo de R&S, ainda que somente a minoria utilize o sistema de
Inteligéncia Acrtificial (1A). Além disso, é consenso entre os entrevistados que a tecnologia nos
processos de R&S tem o papel de desburocratizar o RH, deixando-o com foco mais estratégico
e consultivo. O Linkedin, € utilizado para buscar talentos em todos os cargos, enquanto a IA é
utilizada de forma mais preponderante no preenchimento dos cargos operacionais. Verificou-
se também que o processo de R&S se torna mais humanizado a medida que se considera 0s
cargos mais altos da organizagdo. Por fim, verificou-se que a pandemia trouxe uma quebra de
paradigma no uso de tecnologias no processo de R&S, a qual devera ser amplamente utilizada,
integral ou parcialmente. SugestBes para futuras pesquisas e limitacdes da pesquisa também
foram apresentadas.

Palavras-chave: Recrutamento & Selecdo. Tecnologia. Inteligéncia Artificial.

INTRODUCAO

As primeiras revolug@es industriais, ocorridas nos ultimos 300 anos, mudaram de forma
radical as sociedades (Corvalan, 2017). O mundo estd passando pela Quarta Revolucédo
Industrial (Schwab, 2020), uma revolucdo digital ligada ao avango de tecnologias inovadoras
gue vao mudar o mundo de forma rapida e radical, onde a transformacéo digital e a Inteligéncia
Artificial (1A) ndo estdo mais vinculadas somente a computadores, robds e softwares destinados
a melhorar a habilidade fisica do ser humano (Mendonga et al., 2018).

No contexto organizacional também é possivel presenciar transformagdes tecnoldgicas,
na medida em que a velocidade da economia vem ultrapassando fronteiras e demandando
processos consistentes que tragam uma melhor eficiéncia, em fun¢édo da economia de tempo e
maior lucro para as corporag¢fes (Mendonca et al, 2018). Na area de Recursos Humanos (RH),
segundo Licciardi, Farias e Dos Santos (2018) as metodologias inovadoras no Recrutamento e
Selecdo (R&S) estdo determinadas a melhorar o dia a dia nas organizagdes, contribuindo assim
para o seu crescimento. Deixar os processos de analise dos perfis dos candidatos automatizados,
com o intuito de identificar os que se adequam as especificagdes da vaga, pode trazer uma maior
eficiéncia. (Faliagka et al., 2012).

A partir da introducéo das tecnologias na area de RH, ela se tornou mais estratégica,
deixou de ser burocratica e operacional e deu significado para a IA, tecnologia que busca
colaborar com o crescimento das organizacdes facilitando as formas de trabalho (Mendongca et
al., 2018). Segundo os dados do relatorio Panorama RH Brasil 2018 (HR.Rocks, 2018), que
engloba inclusive empresas do segmento da salde, contexto no qual esta pesquisa esta inserida,
somente 15% das empresas pesquisadas consideram elevada a utilizagéo de tecnologias e 50%
consideram estar na média. Um total de 91% dos que responderam a pesquisa consideram o uso
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da tecnologia uma questdo importante para que o RH passe a ser mais estratégico, 51% utilizam
algum software no processo de R&S e 59% tém uma pagina no site para atracdo de talentos.

Os dados apontam, portanto, para a relevancia do tema, mas os estudos académicos
ainda sdo incipientes e escassos, 0 que justifica um maior aprofundamento sobre o topico. Com
base neste contexto, este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as
implicacdes da adocdo de dispositivos tecnoldgicos, em processos de R&S de pessoas, sob a
Otica do recrutador? Para respondé-la foi realizada uma pesquisa qualitativa, atraves de 12
entrevistas semiestruturadas com profissionais de RH do setor farmacéutico de empresas
instaladas no estado de S&o Paulo que ocupam cargos diversos nas organizacdes em que atuam.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: além desta Introducdo, o artigo
apresenta o Referencial Tedrico em que foi abordado o topico sobre o uso de tecnologia e
inteligéncia artificial (1A) nos processos de R&S, em seguida, foi apresentado o procedimento
metodoldgico, depois, os resultados e andlises, posteriormente, a conclusao e, por fim, as
referéncias bibliogréficas.

REFERENCIAL TEORICO

Uso de tecnologia e inteligéncia artificial (1A) nos processos de R&S

Enquanto a década de 80 foi pautada pela maquina de escrever, classificados de
empregos em jornais, curriculos impressos em papel e agéncias de empregos, a partir das
décadas de 90 e 2000, o perfil da busca de emprego mudou, surgindo os sites de vagas, 0s
bancos de curriculos online (Lorenz; Oliveira; Silva, 2019), e mais a frente, plataformas como
LinkedIn (Biberg, 2019).

Com a chegada da tecnologia nos processos de R&S, houve um crescimento
exponencial do nimero de candidatos utilizando a web em busca de emprego. Isto fez com que
as areas de R&S tivessem um numero grande de ofertas de curriculos e um reduzido nimero de
profissionais envolvidos na sele¢do dos candidatos. Assim, foi necessario recorrer a tecnologia,
incluindo a IA, reduzindo por sua vez o custo de contratagcdo, em funcdo da redugéo do tempo
em que a vaga fica disponivel, bem como, a necessidade de contratacdo de mao de obra para
efetivar o processo de selecdo (Faliagka et al., 2012).

De acordo com (Cappelli, 2001), o custo estimado para a contratacdo de um novo
colaborador, utilizando a internet, é vinte vezes menor do que 0s custos de um processo, em
gue ndo se utiliza a web, além de trazer uma grande economia de tempo. Postar vagas online,
obter curriculos digitalizados, buscar perfis em sites na internet sdo maneiras de reducdo de
custo e de tempo. E possivel notar um ganho de velocidade e uma facilitagio dos processos,
deixando o RH mais &gil (Paulo Albuquerque de Mendonga et al., 2017) e por sua vez mais
estratégico (De Lima & Rabelo, 2018). Segundo Lorenz, Oliveira e Silva (2019), o processo
seletivo, que envolve tecnologia apresenta, como ponto forte, o fato de trazer uma maior
agilidade, efetividade e assertividade. Mas, 0s recursos tecnoldgicos ndo devem ser utilizados
de forma isolada e deve haver o envolvimento do recrutador.

O sistema de recrutamento pode ser melhorado através dos mecanismos de IA. Segundo
Geetha e Bhanu (2018), IA é um sistema disponibilizado por computador, desenvolvido para
processar dados para prover resultados de forma analoga ao trabalho humano nas empresas,
usando a aptidao de aprender, tomar decisdes e solucionar problemas. Inteligéncia artificial € a
ciénciade reproduzir a inteligéncia do homem através de computadores. Pérez e Falético (2019)
citam que, de acordo com o Big Data Social, 96% dos recrutadores pactuam que 0S processos
de IA reduzem o turnover dos colaboradores e ainda aumentam o alcance a grupos de talentos.
Os autores ainda afirmam que uma boa parte das grandes e médias empresas, no Brasil e no
mundo, utiliza a tecnologia nos processos de R&S. Estas tecnologias envolvem recrutamento
de candidatos por meio de e-mails, passando por entrevistas, atraves de videoconferéncias e
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realizacdo de testes através da internet, ou ainda usando-se outras tecnologias, como softwares
voltados para este fim.

N&o somente a selecéo de curriculos através de 1A é um recurso recente, mas houve um
avancgo no processo de R&S a partir de redes sociais, entrevistas automatizadas e gravadas
através de video, as chamadas entrevistas assincronas (Forman et al., 2020), jogos direcionados
para detectar competéncias, além de entrevistas através de videoconferéncias, de forma
sincrona (Jaffer et al., 2017). Dados mostram uma melhor eficiéncia do processo de R&S a
partir da IA no processo de andlise de perfil de candidatos em redes sociais (Faliagka et al.,
2012).

Outro ponto positivo explorado por Upadhyay e Khandelwal (2018) é o fato da IA
responder a aplicacdo de um candidato em 24 horas ap0s a sua inscricao. A |A é capaz de prover
um feedback relativo as qualificacGes e as habilidades do candidato, o que o auxilia a se
aperfeicoar, e a ter uma experiéncia positiva.

Segundo Ferreira (2020), o ponto positivo é a reducdo do trabalho manual efetuado
pelos recrutadores, pois a otimizacdo dos processos nas fases de triagem disponibiliza trazer
um namero maior de candidatos, dispendendo menos esforgos e menos tempo dedicado as
etapas seguintes do processo. Upadhyay e Khandelwal (2018) comentam que com a IA sendo
responsavel pelas tarefas repetitivas, os recrutadores colocam o foco em questdes mais
estratégicas, passando a ser consultores de talentos.

Costa (2018) afirma que o ponto alto do processo seletivo digital é trazer tanto uma
maior amplitude na busca por candidatos, sem restricao de fronteiras, como também, uma maior
possibilidade de acesso a diversidade. Por meio das midias sociais é possivel atingir muitas
pessoas com uma unica publicacdo de uma vaga disponivel; e ao mesmo tempo, analisar 0s
candidatos interessados pelas vagas. Isso tudo antes de estabelecer um contato pessoal (Pondé,
2019).

Ferreira (2020) cita que a IA é um recurso que proporciona uma maior transparéncia
nos processos de recrutamento, evitando vieses no momento da triagem e selegdo, e ainda
melhora o entendimento do candidato, no que tange ao processo e seu objetivo. O processo
também se torna imparcial e justo, oferecendo assim a mesma oportunidade para todos os
concorrentes da posi¢cdo. Porém segundo Upadhyay e Khandelwal (2018), os sistemas de IA
precisam ser programados de forma adequada, para que se evite vieses inconscientes. Sobre
este topico, Blommaert, Coenders e Van Tubergen (2013) comentam que na pesquisa que
realizaram na Holanda e que envolveu candidatos do sexo masculino e feminino, trés niveis
ocupacionais, cinco setores e dez regies geogréaficas, apresentou resultados com fortes indicios
de que candidatos com nomes arabes foram menos acessados a despeito do sexo, da
escolaridade, da idade, da regido ou do setor. Segundo Ahmed (2018) estes preconceitos podem
ser encontrados tanto nas descri¢des de cargos, como na analise de curriculos, mas algoritmos
podem ser desenvolvidos para ajudar os recrutadores a reconhecerem e a retirarem 0s vieses
possibilitando a vinda de uma gama de candidatos.

Como ponto negativo, Blommaert, Coenders e Van Tubergen (2013) enfatizam que o
R&S digital pode restringir o atendimento a pessoas que ndo possuem intimidade com as
tecnologias, bem como aos individuos que ndo possuem acesso a internet.

Costa (2018) explica que as vagas operacionais possibilitam a inclusdo de processos
completamente online, com aplicacdo de testes de personalidade, comportamentais e de
conhecimento técnico. J& para cargos mais séniores e mais complexos, as fases online seréo
eliminatdrias, mas com processos presenciais. Os cargos de alta geréncia e C-Level ndo dispbem
de procedimentos online.

Algumas companhias estdo delegando, aos gerentes de linha, autonomia na contratagéo
de candidatos, deixando-os sem a interferéncia da area de RH da empresa. O recrutamento
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online acaba sendo um facilitador, e acaba descentralizando o responsavel pela contratacdo
(Cappelli, 2001).

Quando se fala do uso de tecnologia e IA nos processos de R&S € importante que se
aborde a préatica do Cybervetting. Segundo (Berger, 2015), o Cybervetting esta atrelado ao uso
das redes sociais para entender o comportamento do colaborador e o que ele divulga sobre a
empresa. Ja no contexto de R&S, por meio das redes sociais, 0s recrutadores tém a possibilidade
de verificar os comportamentos dos candidatos fora do ambiente de trabalho, o que pode ser
prejudicial ao processo, ja que individuos podem agir de forma distintas no trabalho e na vida
pessoal (Biberg, 2019). Neste sentido, o Cybervetting € uma forma de favorecer a obtencéo de
diferentes informagdes, que podem envolver o aspecto familiar, do dia a dia, hobbies, opinides
e muito mais (Backman & Hedenus, 2019). Os recrutadores avaliam os candidatos tanto com
base nas informacdes das redes sociais, como também, em funcédo da falta de informacdes, o
que pode ser prejudicial ao candidato, porém ndo eliminatério. Ver que o candidato ndo € ativo
nas redes sociais pode mostrar que, talvez, ele ndo seja bem conectado com pessoas, 0 que gera
uma imagem dele ndo possuir muita habilidade pessoal, porém ndo o desqualifica (Melton et
al., 2018).

Um estudo comparativo, realizado no Reino Unido e na Australia, aponta que 60% dos
colaboradores defendem que os empregadores ndo devem investigar informacdes em redes
sociais, mesmo que as configuracdes de privacidade estejam abertas. Por outro lado, estudantes
universitarios canadenses responsabilizam o dono do perfil pelo conteddo postado, ou seja se
as configuracdes de privacidade nao forem ativadas, é admissivel que outros individuos
acessem suas informacdes (Backman & Hedenus, 2019).

De acordo com CareerBuilder (2018), 70% dos empregadores americanos usam algum
tipo de midia social para pesquisar candidatos durante o processo de selecdo, aproximadamente
50% verificam seus empregados atuais em midias sociais, e quase 35% ja repreendeu ou
demitiu colaboradores, em funcdo deles terem postado conteudos online considerados
inadequados. Praticamente metade dos recrutadores dizem que se ndo encontrarem o candidato
online, ha uma menor chance de os chamarem para uma entrevista. Quase 30% dizem gostar
de reunir mais informac@es, através das redes sociais, antes de ligarem para o candidato.
Segundo The Reppler Effect (2011), com base em uma pesquisa realizada com 300
recrutadores, 91% dizem usar social networking para se informar sobre potenciais candidatos,
sendo que quase 50% fazem isso assim que recebe o curriculo. E 69% dos recrutadores
pesquisados ja rejeitaram candidatos, em funcdo do que eles postaram nas redes sociais.

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este estudo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as implicagdes da
adogdo de dispositivos tecnoldgicos, em processos de R&S de pessoas, sob a dtica do
recrutador? Para respondé-la foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de 12 entrevistas
semiestruturadas com profissionais de RH do setor farmacéutico de empresas instaladas no
estado de S&o Paulo que ocupam cargos diversos nas organizagcdes em que atuam.

A industria farmacéutica brasileira representa aproximadamente 2% do mercado global
sendo a 7% em faturamento no ranking das 20 principais economias (Sindufarma, 2020).
Segundo os dados do Anuario Estatistico do Mercado Farmacéutico da Secretaria Executiva da
Camara de Regulacao do Mercado de Medicamentos, da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa), do Anuario Estatistico do Mercado Farmacéutico da Secretaria Executiva
da Camara de Regulagao do Mercado de Medicamentos, da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa), em 2019, o mercado farmacéutico alcangou o valor de R$ 74,6 bilhdes em
vendas (Verdélio, 2021). O estado de Sao Paulo traz a maior concentracdo de industrias
farmacéuticas, que corresponde a 56,25% do total de empresas do setor no pais e detém 76,85%
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do faturamento do Brasil (Verdélio, 2021). Esta representatividade traz uma importancia
significativa em sua competitividade, e por sua vez, na necessidade de atragao e retengao de
talentos, ja que a vantagem competitiva esta cada vez mais focada nos profissionais e suas
competéncias (Bartlett; Ghoshal, 1997)

Foram considerados, para as entrevistas, profissionais de ambos 0s sexos, maiores de
18 anos, que tinham envolvimento no processo de R&S através de dispositivos tecnoldgicos
(1A, softwares, internet, videoconferéncias, redes sociais) e que também tinham
conhecimento do processo de R&S tradicional, sem o envolvimento de dispositivos
tecnoldgicos. A ideia de envolver recrutadores que tinham experiéncia com recrutamento
tradicional e atraves de dispositivos tecnoldgicos é a de trazer informagBes comparativas entre
as duas formas de processos de selecdo. Considerou-se como critério de encerramento das
entrevistas o0 grau de saturacdo e repeticao dos conteudos apresentados pelos participantes.

As entrevistas ocorreram entre os dias 20/04/2021 e 18/06/2021, periodo caracterizado
pelo segundo ano da pandemia de COVID-19, o que ocasionou o desenvolvimento das
entrevistas por videoconferéncia, atraves da ferramenta Zoom. As entrevistas tiveram duragédo
média de 1 hora, foram gravadas e transcritas (Bardin, 1977).

O roteiro de entrevista utilizado contemplou 25 questdes que tinham como intuito
investigar como se da o processo de R&S na empresa, como a IA é utilizado nos processos de
R&S, quais as vantagens e desvantagens das tecnologias nos processos de R&S, quais seus
impactos, entre outros aspectos relacionados ao topico. A fim de preservar 0 anonimato dos
respondentes utilizou-se pseud6nimos, conforme é possivel visualizar no Quadro 1, que
apresenta a demografia dos entrevistados.

Quadro 1 — Demografia dos Entrevistados

Tempo de Tempo de
Entrevistados Origem da Empresa | experiénciaem | Experiéncia em Posicao
RH R&S
Joana Multinacional 11 anos 11 anos Gerente fj? _Talent
Acquisition
Noemi Multinacional 7 anos 7 anos Consultorg Fj? Talent
Acquisition
Gabriela Multinacional 15 anos 5 anos Gerente de RH
Tatiana Multinacional 23 anos 6 anos Diretora Associada de RH
Haroldo Nacional 10 anos 10 anos Coordenador de RH
Renata Multinacional 34 anos 30 anos Head de RH
Gaia Multinacional 10 anos 10 anos Analista Sénior de RH
Paula Multinacional 17 anos 17 anos Recrutadora
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Bérbara Multinacional 18 anos 16 anos Coordenadqrg .de Talent
Acquisition
Natalia Multinacional 14 anos 14 anos Coordenado_rg .de Talent
Acquisition
Ester Nacional 17 anos 17 anos RH Business Partner
Alexandra Multinacional 15 anos 15 anos Talent ACqué:(;ton Latam

Fonte: O autor

As entrevistas foram realizadas pelo primeiro autor do artigo, o qual também foi o
responsavel pelo contato inicial e selegdo dos respondentes. Com os dados coletados, iniciou-
se 0 processo de analise de conteddo (Bardin, 1977) através da analise de significados, dando
origem, portanto, a uma analise tematica. As entrevistas foram codificadas utilizando a
ferramenta AtlasTi, versdo Web. O foco da analise teve como base os 47 principais cédigos,
mais diretamente ligados as questdes e aos objetivos propostos inicialmente. Apls a
codificacdo, foi realizada a andlise para encontrar as categorias intermediarias, as quais
surgiram apos agrupamento dos principais codigos listados. Apds a andlise e agrupamento de
cada cadigo, houve o desenvolvimento e analise do conceito norteador, e a partir dai, surgiram
8 categorias intermediarias, que apds analise, agrupamento e desenvolvimento de um novo
conceito norteador, deram origem a 4 categoriais finais: a) Tecnologia a favor do R&S, da
empresa e do candidato; b) A humanizacdo do processo apesar da tecnologia; ¢) Tecnologia
propicia dar espaco para um RH consultivo e estratégico; e d) A resisténcia para a
implementacdo da IA. A analise dos dados sera apresentada na proxima secao.

RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo, sera feita a discussao dos resultados analisados com base no referencial
tedrico. A sequéncia da discussdo seguird os temas encontrados no capitulo de analise dos
dados.

Tecnologia a favor do R&S, da empresa e do candidato

Segundo os entrevistados, a tecnologia no processo de R&S é vista como uma forma de
desburocratizar e ajudar o RH a ser mais agil (Belmonte et al., 2015) na contratacéo de talentos,
deixando espaco para que 0 RH seja cada vez mais estratégico, achados que estdo de acordo
com o que a literatura evidencia (Licciardi; Farias; dos Santos, 2018; Mendonca et al., 2017).

Dentro do contexto da agilidade, a triagem de candidatos é 0 momento em que, de forma
unanime, os entrevistados entendem que € importante a implementacgéo da IA, pois 0 nimero
de candidatos nesta fase do processo de R&S é muito grande.

Quando a gente posta essa posicdo a gente coloca pre-screening
questions, entdo quando eu vou alinhar com o Hiring Manager eu vou
falar com ele “Olha, o que ¢ o mandatorio?”, um exemplo “ndo posso
te apresentar uma pessoa se ela ndo falar chinés” porque se nao falar
chinés ndo adianta, pode ser o Papa mas ndo vai ser aceita nessa sua
vaga. Entdo vocé vai 14 e a gente coloca “vocé fala chinés?” e tem o
“sim e 0 “ndo”, se a pessoa fala “ndo”, ela ja ndo tem, né. Entdo a gente
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faz essas pre-screening questions e tem o proprio curriculo da pessoa.
E o cérebro do nosso sistema vai classificar essas pessoas por A, B, C,
D [...] chama HiredScore (JOANA).

No momento da triagem do processo de R&S, do ponto de vista dos entrevistados, a I1A
proporciona transparéncia como uma das vantagens do processo perante os candidatos, pois
todos eles sdo analisados, o que, para a empresa, traz também um senso de justica. Nesta mesma
linha, (Ferreira, 2020) aponta que a IA evita vieses no momento da triagem. O autor também
aponta que a IA traz imparcialidade e torna-se justa, assim como externado na pesquisa.

Além disso eu consigo garantir algo que eu acho muito importante para
um processo seletivo que € o senso de justica: as pessoas que se
aplicaram foram avaliadas, passaram por um filtro da ferramenta e que
me deu o mais aderente por essa primeira etapa que ¢ o curriculo. [...]
Garantir que as pessoas que tém interesse na empresa sejam avaliadas
igualmente (HAROLDO).

Como a pesquisa envolveu diversas empresas que nao possuem IA em Seu processo,
mas estdo repletas de tecnologia dando suporte a ele do inicio ao fim, fica claro que ndo somente
a |A tem um papel importante no processo de R&S, mas a tecnologia, que traz, por exemplo,
entrevistas por video, proporcionando facilidade para o candidato e para o profissional
responsavel pelo processo de R&S. Como vantagem ao candidato, identificou-se que ele néo
precisa se deslocar até o local da entrevista e como vantagem ao recrutador, identificou-se que
ele consegue marcar entrevistas sequenciais, ganhando tempo. Este ganho de tempo é algo que
(Belmonte et al., 2015) evidenciam, destacando a tecnologia como fator determinante no
processo de R&S para agregar este beneficio.

A entrevista por video traz, também, o beneficio de reducdo de custos para a empresa e
para o candidato, conforme apontado, também, pela literatura (Cappelli, 2001). Anteriormente,
muitos recrutadores viajavam para fazer o processo de R&S da area de Propaganda Médica ou
Vendas ou tinham que reservar uma sala na empresa. Na perspectiva do candidato, também se
destaca o beneficio de poupar recursos financeiros, ja que ndo precisa se deslocar para o local
da entrevista, economizando em custos de transporte e de refeicdo.

O processo seletivo? Eu acho que é muito mais facil na otimizacdo de
agenda mesmo, principalmente com o candidato. Porque antes o
candidato tinha que... Se € uma entrevista de 1 hora, no minimo, ele
precisava de 30 minutos antes e 30 minutos depois, e se a gente ta
falando de nivel profissional, essa pessoa eventualmente trabalha,
muitos deles trabalham, entéo para o candidato é muito mais simples
fazer o processo online, ndo tem tempo de deslocamento. E pra gente
ndo tem aquelas dindmicas de ter sala disponivel (NOEMI).

Outro achado refere-se ao uso do LinkedIn. Ficou evidente que todos os entrevistados
incluem essa rede social como recurso fundamental no R&S passivo ou ativo. Passivo, quando
postam as vagas, e ativo, na busca de talentos, quando estes ndo sdo encontrados a partir do
encaminhamento de CVs nas postagens de vagas. Este ponto é muito comum nos processos € a
busca de talentos de forma ativa, através da rede social LinkedIn, utilizando filtros e palavras-
chave, é usual e eficaz.
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Nos utilizamos o LinkedIn para a divulgacao das vagas e para a busca
ativa, hunting mesmo de candidatos (BARBARA).

Os entrevistados também comentaram sobre a importancia do LinkedIn Recruiter, que
ajuda na busca ativa de talentos através de filtros mais precisos. No entanto, nem todas as
empresas disponibilizam a ferramenta a ponto de, em alguns casos, rodiziarem a licenca entre
0s paises, devido ao custo versus necessidade do momento e outros usam seu perfil pessoal para
a busca, mas ndo é um recurso tdo eficiente. Para os entrevistados, o LinkedIn Recruiter é uma
ferramenta excelente para localizar o candidato certo de forma ativa, sem perder muito tempo.
Interessante notar que segundo (Pondé, 2019), os candidatos mais jovens, acima dos 18 anos e
abaixo dos 40 anos, a procura de emprego, utilizam com maior frequéncia o Facebook
(97,78%), em seguida, o Instagram (93,33%), e em terceiro lugar, o LinkedIn (84,44%), na
contramao do que foi citado em nossa pesquisa, onde todos os recrutadores utilizam o LinkedIn,
como fonte de busca de talentos. Poucos citaram as outras redes sociais.

A humanizagéo do processo e a tecnologia

Os entrevistados destacaram a importancia de o candidato possuir fit cultural com a
empresa. Desta forma, o recurso de IA permite incluir a cultura da empresa como um critério,
de acordo com a calibragem feita junto aos colaboradores atuais. Por outro lado, algumas
empresas que possuem em seu processo a IA, porém de forma menos robusta por ndo terem o
recurso do fit cultural, o fazem através da entrevista, para se certificarem de que aquele
candidato possui aderéncia a cultura da empresa.

O sistema da Gupy tem a parte de cultura, o fit cultural que ele faz —
isso € para 100% dos candidatos externos. A gente tem o perfil da
Companhia... No final do ano passado e inicio desse ano a gente fez
uma amostra com mais de 500 colaboradores indicados em
performance, enfim, como se fosse o desenho da companhia para
chegarmos no desenho desse fit cultural e fazer essa andlise junto com
0 mercado também. Entdo quando o candidato preenche o cadastro dele
ele ja responde esse fit cultural e ai s6 cruzamos para ver a aderéncia
(HAROLDO).

A partir das entrevistas foi possivel identificar que a A, quando é utilizada para facilitar
a triagem de CVs e a realizacdo de testes psicolégicos e comportamentais, se mostra mais
presente em processos que envolvem cargos operacionais, ou Seja, cargos menores na estrutura
organizacional (Costa, 2018). Ja a tecnologia envolve todos 0s cargos, porém quanto mais alta
a hierarquia, mais humanizado € o processo de R&S e menos dependente da tecnologia,
principalmente da IA. No entanto, este estudo identificou que a pandemia do Covid-19 trouxe,
dentro do contexto da tecnologia, a entrevista por video para praticamente todos os cargos, com
indicios de que este processo passara a ser amplamente utilizado, exceto em uma ultima etapa
do processo para cargos mais elevados.

A inteligéncia artificial é para todos, mas a tecnologia — talvez néo a
inteligéncia artificial — é usada mais em posi¢es mais baixas. Vou te
dar um exemplo: posicdes até de uma funcdo de analista, ao invés de
fazer entrevista com um recrutador o candidato grava um video e envia
esse video para o recrutador [...] Entdo é mais a tecnologia, essa parte
ndo € a inteligéncia artificial. Mas a inteligéncia artificial que usamos
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para esse sistema sdo para todas as posicoes [...]. Eu sei que se utiliza
video para posicOes até nivel de analista e depois disso j& se comega a
fazer entrevistas face-to-face nesse momento até Talent Acquisition.
Depois de Talent Acquisition esse candidato vai ter esse contato mais
humanizado, mas com Hiring Managers, pessoas que ele possa
conhecer ao longo do processo (JOANA).

O fato da 1A ser mais utilizada para posi¢Ges operacionais esta diretamente ligado ao
volume de vagas nessas posi¢es e nimero de CVs recebidos (Faliagka et al., 2012), o que
requer maior ganho de tempo e, em paralelo, ndo se faz necessario um volume grande de
profissionais para operacionalizar a triagem, em linha com (Paulo Albuquerque de Mendonga
et al., 2017), ja que automatizar traz velocidade e facilita processos, deixando o RH mais agil
(De Lima & Rabelo, 2018) e estratégico. Porém, a partir dos dados, foi possivel observar que
quando se trata da rede social LinkedIn, seu uso permeia, conforme mostra o Gréfico 1, todos
0s cargos, dos operacionais aos mais estratégicos, onde os recrutadores a utilizam para uma
busca ativa e mapeamento de talentos (Biberg, 2019), conforme explorado anteriormente neste
trabalho. De acordo com os entrevistados, a busca ativa no LinkedIn gera um contato com o
candidato, que pode ser via telefone, e-mail ou mensagem de WhatsApp, 0 que promove uma
humanizacao do processo. Esta busca ativa tem como objetivo encontrar o perfil adequado, mas
ndo envolve a pesquisa do comportamento do candidato em nenhuma das redes sociais
(Backman & Hedenus, 2019).

Entdo no filtro do Recruiter a gente vai colocando o cargo, a gente
escreve o0 cargo, nivel de inglés se tiver, palavras-chave, as empresas-
alvo ou o setor alvo, a gente vai incluindo mesmo para fazer um
mapeamento quando precisa.[...] Entdo é bem legal esse recurso do
LinkedIn, ele traz um relatério bem completo a partir dos pré-requisitos
que vocé colocal...] Entdo, por exemplo, eu sou a recrutadora, mas
normalmente eu tenho um sourcer que me ajuda na triagem do
curriculo, nesse mapeamento ativo, na abordagem com o candidato por
telefone (NOEMI)
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Gréafico 1 — Matriz Humanizacdo vs. Tecnologia (LinkedIn)
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Fonte: Os autores.

Sobre o Cybervetting, outro ponto trazido pelos entrevistados, embora a literatura aponte
que a pratica seja comum no processo de R&S (Biberg, 2019), os profissionais entrevistados
ndo aprovam seu uso, a ponto de a classificarem como n&o ética. Eles acreditam que inspecionar
a vida do candidato por meio das redes sociais ndo agrega valor ao processo de R&S.

Né&o obstante o interesse pela implementacéo da tecnologia para facilitar o processo de
R&S, a preocupacdo com a humanizacdo do processo € grande para todos os entrevistados.
Desta forma, possuir tecnologia nos processos seletivos ndo significa abandonar o contato
humano, sendo importante efetuar, por exemplo, uma ligacdo telefénica ou de video para
explicar como se dara o processo, bem como as etapas, mesmo que estas sejam automatizadas,
fazendo assim com que o recrutamento seja alternado entre fator humano e tecnoldgico.

Mas eu acho que num processo seletivo o fator humano tem que existir,
Obvio, vocé pode colocar uma assistente virtual para fazer a entrevista,
mas eu acho que no Brasil essa questdo do olho a olho, essa questao do
acolhimento, da humanizacao do processo ele ainda € muito importante
(NOEMI).

A diversidade também foi um tdpico que surgiu em todas as entrevistas e que vem
ganhando relevancia nas empresas entrevistadas, sendo um indicador-chave de performance
ligado a contratacdo. Inclusive, os entrevistados chamam atencdo para o cuidado com a
implementacao do filtro no sistema de IA, para ndo deixar pessoas com perfil da diversidade
fora do processo seletivo. O ponto da diversidade é tdo relevante que empresas adquirem
ferramentas como o Textio (Ahmed, 2018) (Albert, 2019) que possibilitam desenvolver
linguagem neutra na descri¢do dos anuncios, sendo esta uma forma de dirimir os preconceitos

citados por IES (2019), que passam pela programacao que um ser humano realiza, podendo
Impor seus Vvieses.
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Tecnologia propicia dar espaco para um RH consultivo e estratégico

A partir da coleta de dados, foi possivel verificar que alguns entrevistados acreditam
que, apds a pandemia do Covid-19, ndo haverd mais etapas presenciais nos processos de R&S,
enquanto outros entendem que alguma etapa presencial sera importante. Os entrevistados
apontam que antigamente existia preconceito por grande parte dos profissionais envolvidos nos
processos de R&S em relacdo as entrevistas via videoconferéncia, devido a falta de contato
olho no olho e linguagem corporal do candidato. Mas, a relevancia que as entrevistas virtuais
ganharam na pandemia quebrou o paradigma de muitos recrutadores, levando inclusive a
citarem que quase 100% do processo pds-pandemia seré virtual, deixando apenas a Ultima etapa
presencial, bem como o onbording. Outros acreditam em um modelo hibrido, conforme é
possivel visualizar na fala de Barbara:

A probabilidade de que ele veio para ficar é grande. O processo seletivo
remoto ndo perde em qualidade, em riqueza de detalhes ou informacdes
dos candidatos. Pelo contrario, eu consigo estar em SP e fazer as
entrevistas de outra localidade pensando em forca de vendas ou
candidato que esta viajando, enfim. NOs conseguimos adequar a
necessidade tanto da companhia quanto do candidato. Te dizer que veio
100% para ficar acredito que € muito precoce, mas que podemos adotar
um modelo hibrido é fato (BARBARA).

Os entrevistados ndo esbocam preocupagdo com o advento da tecnologia e da 1A como
forma de se apropriar da sua méo de obra, entendem que estes recursos podem ajudar (Rab-
Kettler & Lehnervp, 2019) a tornar o0 R&S mais eficiente, tendo um papel mais consultivo do
que operacional, onde inclusive o Hiring Manager passa a gerir o processo de R&S (Cappelli,
2001). Este ponto se apresenta em linha com (Upadhyay & Khandelwal, 2018), que comentam
que, com a IA sendo responsavel pelas tarefas repetitivas, os recrutadores passam a colocar o
foco em questdes mais estratégicas, conforme fala de Joana:

O LinkedIn t& vindo para me ajudar como recrutadora e nao para tirar
o trabalho do recrutador. E eu penso da mesma forma sobre a
inteligéncia artificial. Eu acho que a inteligéncia artificial ta para somar,
melhorar o trabalho, a eficiéncia, eficacia desse recrutador e a vida do
recrutador mesmo — pensando em como ele gasta esse tempo.
(JOANA).

Um ponto mencionado por todos os entrevistados é a necessidade de rapido
preenchimento das posicdes, o time to fill, que € um indicador-chave de desempenho importante
que influencia a triagem dos candidatos para posi¢des simples ou complexas. Existe uma busca
pela agilidade, e a tecnologia com ou sem IA esta bastante presente, focando esta necessidade
(Cappelli, 2001). Nota-se, portanto que uma das vantagens atreladas ao uso da tecnologia e 1A
é a de liberar o profissional de R&S do foco operacional, voltando seu tempo para um foco
mais estratégico e consultivo.

A resisténcia para implementacgéo da IA
Quando questionados sobre as desvantagens da IA, a maior parte das respostas negativas

vieram daqueles que ndo tém IA em seus processos de R&S, pois aqueles que adotaram 1A
criticaram pouco ou ndo criticaram a ferramenta. Os comentarios passam pelo viés que o
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algoritmo pode proporcionar para a empresa, na medida em que muitos candidatos que nédo
dominam os recursos tecnoldgicos ou recursos de palavras-chave podem ficar de fora dos
processos e ndo conseguirem explicar por que ficaram fora do mercado por um determinado
periodo. Neste sentido, a IA ndo possibilita que candidato se explique (BIBERG, 2019;
COSTA, 2018).

Tinhamos muitas duvidas em relacdo ao operacional/chdo de fabrica
[...]. E agora, serd que as pessoas vdo se cadastrar nessa plataforma?
Vo saber fazer ou ndo? Enfim, a gente tava nessa discussao la atras e,
de repente, veio a pandemia que sO potencializou e falou: gente, ndo
temos mais entrevista individual, precisamos mais que nunca garantir.
(HAROLDO)

As resisténcias dos entrevistados com relacéo ao uso do IA se mostraram mais atreladas
a implementacdo do sistema nas empresas multinacionais. Segundo os entrevistados, no caso
dessas empresas, é dificil implementar uma nova ferramenta exclusiva para uma Gnica filial. A
matriz precisa entender que existe a necessidade de outras filiais no mundo para que esta
implementacdo ocorra. Geralmente, a implementacéo de novos sistemas € top down, vindo da
matriz para as filiais. Desta forma, notou-se que das 10 empresas multinacionais entrevistadas,
apenas 3 apresentavam algum tipo de IA em seus processos de R&S, estes direcionados ao
momento da triagem e todos implementados, globalmente, a partir da matriz. Sobre isso, Renata
comenta:

A (empresa) € muito engessada, entdo, provavelmente, eu teria muitas
dificuldades, porque eu teria que mostrar primeiro para a area de Tl da
empresa que essa ferramenta é confiavel, que ndo viola. Principalmente
porque ha um tempo atrds um hacker entrou na nossa rede, entdo as
coisas ficaram muito mais dificeis de contratar sistemas locais
(RENATA).

CONCLUSAO

Essa pesquisa teve como resultados alguns pontos semelhantes aos achados de outros
pesquisadores como, por exemplo, a vantagem do uso das tecnologias durante o processo de
triagem de curriculos (Ferreira, 2020, Pondé, 2019), além do senso de justica e transparéncia
que a organizacgdo transmite aos candidatos (Ferreira, 2020). Outro ponto identificado foi o
ganho de tempo (Belmonte et al., 2015) e a reducéo de custo (Cappelli, 2001). Notou-se também
a possibilidade do RH se tornar mais estratégico com o uso de tecnologias, pois menos tempo
sera dedicado os processos de R&S (Lima e Rabelo, 2018). Um ponto que néo foi identificado
na literatura existente, mas identificado ao longo das entrevistas é a importancia da IA durante
processo de R&S em que a cultura da empresa € considerada um critério importante para a
escolha do profissional.

E possivel considerar que este estudo traz algumas contribuicdes para o campo de
Gestéo de Pessoas quando se trata o uso de tecnologias e 1A nos processos de R&S, devido aos
achados que ainda néo tinham sido abordados por outros pesquisadores.

A primeira contribuicdo esta atrelada a importdncia da matriz da empresa para a
implementacdo das tecnologias e IA durante os processos de R&S. A partir dos dados, foi
possivel verificar que quando a empresa € multinacional, a adocdo desses ferramentais é
impactada, podendo ser inviabilizada caso ndo haja uma orientacdo de sua matriz. Ou seja,
geralmente, a implementagdo vem de cima para baixo. Portanto, a falta de autonomia nesses
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casos prejudica a possibilidade de uso desses instrumentos pelas organizacGes. Neste sentido,
é importante compreender que o0 uso das tecnologias e 1A nos processos de R&S nem sempre
sdo possiveis, apesar dos indicativos de vantagens e beneficios.

Outra contribuicao esta relacionada ao destaque dado a rede social LinkedIn durante o
processo ativo ou passivo de R&S. Por meio da ferramenta LinkedIn Recruiter, é possivel
localizar candidatos de forma ativa, com maior economia de tempo. Verificou-se, ainda, que
seu uso permeia todos os cargos, dos operacionais aos mais estratégicos. Este achado pode
contribuir, de forma mais pratica, aos candidatos que estdo em busca de uma oportunidade, na
medida em que indica a necessidade e importancia de possuirem um perfil nesta rede social
para terem maiores chances de serem identificados pelos recrutadores. N&do obstante o0s
entrevistados considerem o amplo uso desta ferramenta quando buscam talentos, Pondé (2019)
aponta que os candidatos mais jovens, acima dos 18 anos e abaixo dos 40 anos, a procura de
emprego, utilizam com maior frequéncia o Facebook (97,78%), em seguida, o0 Instagram
(93,33%), e em terceiro lugar, o LinkedIn (84,44%), na contramdo do que foi citado em nossa
pesquisa, onde todos os recrutadores utilizam o LinkedIn, como fonte de busca de talentos.

Outro ponto identificado por meio dos dados coletados para esta pesquisa diz respeito
ao uso intensificado das tecnologias e 1A nos processos de R&S durante a pandemia do Covid-
19. Diferentemente do achado de Costa (2020), este estudo identificou que a entrevista por
video foi utilizada para praticamente todos os cargos, com indicios de que este processo passara
a ser amplamente utilizado, exceto em uma Ultima etapa do processo para cargos mais elevados.
Ou seja, as tecnologias e 1A deverdo fazer ainda mais parte do cotidiano das organizacdes, a
partir deste momento. Entretanto, apesar desta tendéncia, todos os entrevistados mostraram-se
preocupados com a humanizag6es nos processos de R&S e buscam formas de ndo abandonar o
contato humano.

Este estudo traz, ainda, uma outra contribuicdo, pois a literatura demonstra que
recrutadores fazem uso do Cybervetting nos processos de R&S (Biber, 2015). No entanto, nesta
pesquisa, 0s entrevistados dizem ndo fazer uso desta pratica, classificando-a, inclusive, como
ndo ética. E possivel supor que ndo seja utilizado na industria farmacéutica pelo fato deste
segmento ser altamente regulamentado, com procedimentos de compliance bastante rigorosos.
Fato este que pode ser mais bem investigado em futuras pesquisas.

Apesar das contribuicfes, o estudo também apresenta limitac6es. Entende-se que uma
delas esta relacionada a escassez de empresas que fazem da IA em seus processos de R&S, o
que prejudicou um entendimento mais profundo sobre o tépico.

Como sugestbes para futuras pesquisas, considera-se que pesquisas similares sejam
realizadas com empresas de outros setores, que ndo o farmacéutico, inclusive, a fim de realizar
um comparativo a respeito do uso de tecnologia e IA nos processos de R&S. Outro ponto que
pode ser levado em consideracéo é a perspectiva do candidato durante os processos de R&S em
que séo utilizadas tecnologias e IA.
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