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Resumo: Este artigo tem por objetivo revisar pesquisas sobre mineracdo de dados aplicada a gestdo de pessoas. Aborda ainda
uma analise bibliométrica em torno do tema, explorando as suas relagdes e relevancia e, neste contexto, descreve as aplicacoes
de mineracdo de dados encontradas durante a revisdo. Esta pesquisa considera que a aplicacdo de data mining a gestao de
pessoas tornar-se-a uma ferramenta de apoio e podera gerar resultados relevantes para a atuacao dos gestores, desde que
algumas precaucoes sejam adotadas para mitigar impactos negativos.

Palavras chave: Gestdo de Pessoas; Selegdo de Pessoas; Desempenho no Trabalho; Mineragdo de Dados.

Abstract: This article aims to review research on data mining applied to people management. It also presents a bibliometric
analysis on the theme, exploring its relationships and relevance and, in this context, describing the data mining applications
found during the review. This research considers that the application of data mining to people management will become a
support tool and may generate relevant results for managers, provided that some precautions are taken to mitigate negative

impacts.
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1. Introducéao

A pesquisa é baseada na premissa de que a
aplicacdo de data mining a gestao de pessoas
permite aprimoramento de processos, maior
transparéncia nos critérios de decisao e a atua-
cao dos gestores de forma mais assertiva, pon-
tual e customizada, a partir do profundo enten-
dimento dos fatores preponderantes nas mais
diversas facetas do processo de potencializar
resultados com pessoas.

A tomada de decisoes dos lideres baseia-se
cada vez mais na analise inteligente de big data
(van Knippenberg, Dahlander, & Haas, 2015) em
vez de sua propria experiéncia e intuicao (McA-
fee & Brynjolfsson, 2012).

Lideres também recebem maior demanda de
trabalho e o aumento da pressao pela inovacao
forca-os, assim como a seus funcionarios, a agir
com maior velocidade e a tomar decisdes rapi-
das (Schwarzmiiller et al., 2018).

Nesse contexto, surge um crescente de pes-
quisas para apoiar a adocao pratica da minera-
cao de dados em Gestao de Pessoas - GP. Sao
varias as aplicacdes as atividades e processos de
GP, tais como a selecdo de funcionarios, pre-
vencao a rotatividade de pessoal, competéncias

dos empregados em desenvolvimento ou predi-
cao e avaliacao do desempenho. Todo o espec-
tro de métodos de mineracao de dados, como
arvores de classificacdo, agrupamento, analise
de associacdo, maquinas de vetores de suporte
ou redes neurais sao empregados, enquanto
avancos metddicos e personalizacoes também
sao apresentadas (Piazza & Strohmeier, 2012).

2. Metodologia

Na pesquisa bibliografica, com enfoque em
bibliometria, realizada em 02/10/19, na base
Scopus da Elsevier, utilizou-se a expressao
“data mining”, com recuperacao de 160.683
documentos.

O refinamento da busca deu-se a partir das
palavras chave “HRM”, “employee selection”,
“human resource”, “management recruitment
and selection”, “work performance” e “organi-
zation reward”, juntamente com a exclusao de
documentos do tipo editorial, note, letter,
book chapter, book, erratum, retracted, e,
ainda, por definicao de escopo, limitando os re-
sultados a artigos em portugués, inglés e espa-
nhol, o que resultou em 1.064 artigos.
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A pesquisa apresentou um aumento de publi-
cacoes a partir de 2008, com crescimento acen-
tuado e constante a partir de 2016 e apice em
2018/19, o que denota que se trata de questao
relevante e atual, conforme mostrado na Figura
1.

Para identificar os termos mais relevantes, a
partir da importacao dos dados da pesquisa, foi
utilizado o software VOSviewer para Co-ocur-
rence onde o Threshold foi configurado para o
minimo de 10, gerando a representacao grafica
apresentada na Figura 2.

Figura 1. Quantidade de publicacdes por ano
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Do mapa de termos, destacam-se quatro gru-
pamentos relevantes. O verde, o menor deles,
agrega temas relacionados a gestao e compar-
tilhamento de conhecimento. O grupamento
vermelho que se relaciona com o processo de
selecdo, agrega inteligéncia artificial e apren-
dizado de maquinas. Os temas agrupados em
azul tendem a exploracdo de big data, inteli-
géncia de negocios e educacdo. O grupamento
amarelo é o que relne expressoes relacionadas
a mineracdo de textos e analise de sentimentos.
Todos os grupamentos apresentam assuntos re-
levantes para este trabalho.
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Dos 1.064 artigos recuperados na busca, sao
destacados a seguir alguns que figuram dentre
0s mais relevantes.

Strohmeier e Piazza (2008) consideram que
além da mera automacao de tarefas, um grande
potencial dos sistemas de gestao de recursos
humanos (SGRH) é informar a Gestdo. O traba-
lho apresenta uma avaliacao conceitual dos po-
tenciais da mineracao de dados para fornecer
informacdes a Gestao de Pessoas, discutindo e
avaliando a mineracao de dados com uma nova
abordagem com potenciais interessantes para
gerar informacdes explicativas e prognosticas.

Em outro trabalho, Strohmeier e Piazza,
(2012) afirmam que a GRH constitui um novo e
notavel campo da pesquisa de mineracao de da-
dos. No entanto, requisitos especificos, como
avaliar o sucesso do dominio ou cumprir os pa-
droes legais, frequentemente nao sao reconhe-
cidos ou considerados nas pesquisas atuais.

Para Tai e Hsu (2006), o recrutamento é uma
questao importante da GRH. O principal obje-
tivo do recrutamento é obter talentos internos
e externos da organizacao. O artigo trata de
uma ferramenta de selecao de pessoal baseada
no método de mineracdo de dados para ajudar
os gerentes de negodcios a encontrar talentos
com mais eficiéncia.

Mendes (2013) aplica técnicas de Mineracéo
de Dados para detectar padroes de comporta-
mento relacionados a transferéncia de pessoas
entre as areas organizacionais (rotatividade in-
terna), a fim de oferecer as organizacées um
modelo para avaliar o impacto dessas transfe-
réncias sobre as suas politicas de gestao de pes-
soas.

Blasko, Rabcan e Vaclavkova (2017) abordam
o recrutamento e a selecao de novos funciona-
rios no setor seguranca privada da Republica Es-
lovaca, propondo-se a resolver um dos proble-
mas mais frequentes nas organizacoes de segu-
ranca privada: rotatividade.

Barroso et al. (2018) desenvolveram um es-
tudo de caso usando técnicas de analise de da-
dos pertinentes a gestao de pessoas em um pro-
cesso de uma universidade federal, com mine-
racao de texto para identificar automatica-
mente a correlacao entre a atividade exercida,
0 cargo e o curso objeto de incentivo. A abor-
dagem proposta contribui para a velocidade do
processo de julgamento e aprimora a transpa-
réncia das informacoes rastreando e divulgando
todas as etapas.

Todos estes artigos forneceram insumos para
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este trabalho.

3. Discussao

Pessoas nao sao vistas apenas como uma
forca de trabalho, mas sao reconhecidas como
um ativo valioso. Sendo assim, uma das preocu-
pacoes da gestao de pessoas é reter os melhores
talentos. Nesse contexto, merece atencao a ro-
tatividade de pessoal (em inglés, employee tur-
nover) que é a dinamica de entrada e saida de
empregados de uma empresa em um determi-
nado periodo. Porém, a rotatividade também
engloba as transferéncias de um individuo de
uma funcao, ou de uma area, para outra fun-
cdo, ou ainda a transferéncia entre areas den-
tro da mesma organizacao (Mendes, 2013).

O uso de mineracao de dados contribui com
o entendimento e qualificacdo da rotatividade
interna de pessoas e, consequentemente, o seu
impacto.

Mendes (2013) descreveu um modelo que
aplica técnicas de agrupamento e regras de as-
sociacao para descobrir conhecimento sobre
transferéncias de funcionarios entre as unida-
des de uma organizacao financeira brasileira,
com mais de quatro mil unidades espalhadas
por todo o pais e mais de 95 mil funcionarios.

Os achados mais relevantes denotaram que
as transferéncias de homens da geracéo Y, com
graduacao, dentro do subsistema negocial sao
maioria, que ha um grupo de transferéncias de
homens sem graduacao e com cinco anos de em-
presa e outro de mulheres da geracao X que sao
promovidas geralmente para funcao de chefia.
Pode-se dizer, com 90% de acerto, que empre-
gados do subsistema negocial que nao possuem
experiéncia externa se transferem para unida-
des do proprio subsistema negocial. Concluindo
que a rotatividade interna é um fenémeno de
grande interesse que requer uma solucao cien-
tifica e tecnologica para o seu entendimento,
de forma a embasar a tomada de decisao, prin-
cipalmente no que se refere as politicas de pro-
mocao interna (Mendes, 2013).

A maioria dos processos organizacionais con-
some e gera dados, principalmente em formato
textual. Por exemplo, um historico escolar que
retne informacgées do curriculo do aluno, po-
dera gerar um documento com a relacéo de dis-
ciplinas e os respectivos desempenhos, bem
como, um processo eletronico de acdes judici-
ais que agrupa os atos e acumula informacoes
conforme os documentos sao inseridos. Da
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mesma forma, um processo de gerenciamento
de pessoas que lida com informacoes sobre e
qualificacdo do funcionario também pode gerar
dados a partir de pareceres técnicos (Barroso et
al., 2018).

Uma Universidade Federal, ao realizar a ava-
liacao de correlacao entre o programa do curso
objeto da solicitacao da concessao de incen-
tivo, o cargo e as atividade exercidas pelo em-
pregado, adota processos com analise subje-
tiva.

E nesse cenario que se aplicam as técnicas de
mineracao de texto, que consiste em um pro-
cesso de conhecimento no qual um usuario in-
terage com uma colecao de documentos ao
longo do tempo usando um conjunto de ferra-
mentas de analise para identificar automatica-
mente a correlacao através de abordagens de
representacao e modelagem sintatica e seman-
tica, que recuperam termos e dimensionam
seus respectivos significados.

Para obter o grau de semelhanca entre os
respectivos documentos, foi utilizada a medida
da similaridade de cossenos. Os resultados mos-
traram que os documentos avaliados como cor-
relacionados pelo especialista apresentaram
um grau de similaridade consistente com a ava-
liacdo automatica. Para os casos ndo correlaci-
onados, percebeu-se que o grau de alta simila-
ridade foi influenciado pela abrangéncia do am-
biente organizacional comum a todos os docu-
mentos (Barros et al., 2017).

A abordagem contribui para dar velocidade
ao processo de julgamento, bem para promover
formulacoes de criticas sobre o contetdo das
qualificacdes, aprimorando e conferindo maior
transparéncia aos processos.

A capacidade de selecionar, atrair e reter os
funcionarios certos é crucial para o sucesso de
qualquer organizacao. A selecao de candidatos
adequados, com base em classificacao de mine-
racao de dados, é utilizada em muitas areas,
por exemplo, nos cuidados de salde, marke-
ting, financas e muitos outros.

No campo da seguranca privada ha uma luta
contra a rotatividade de pessoal, causada, den-
tre varios fatores, por baixas recompensas fi-
nanceiras e alta responsabilidade. Além disso,
os funcionarios estdo armados e sdo permanen-
temente envolvidos em varias situacoes de con-
flito, o que exige um profundo conhecimento
especializado. Portanto, é importante executar
corretamente o processo de selecao de novo
funcionario e julgar minuciosamente o perfil
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das competéncias e habilidades dos candidatos
(Rabcan, Vaclavkova & Blasko, 2017).

O processo de selecao de candidatos a um
tipo de cargo, em servicos de seguranca, con-
siste em trés fases basicas: a preliminar, con-
tendo a especificacao e descricao da posicao do
tipo; definicao de adequacao da funcionarios e
recrutamento. A fase de selecao, que inclui a
aquisicao de antecedentes de candidatos em
potencial. E a fase de avaliacao na qual o pro-
cesso termina com a selecao dos candidatos
mais adequados. A fase de avaliacao do pro-
cesso possui quatro etapas: avaliacao da sele-
cao; entrevista final seletiva; decisao de sele-
cionar um proponente especifico e a comunica-
cao ao proponente da selecao (Rabcan, Vacla-
vkova & Blasko, 2017).

A ferramenta de decisao C4.5 foi aplicada
nas etapas de selecao e avaliacao do processo
para encontrar os candidatos mais adequados.
A vantagem das arvores de decisao esta em suas
interpretacoes e a capacidade de identificar os
principais atributos do conjunto de dados. Po-
rém, a decisdo final deve ser sempre confir-
mada por um humano (Rabcan, Vaclavkova &
Blasko, 2017).

O protétipo do sistema foi elaborado com
base na arvore de decisao, de acordo com o al-
goritmo C4.5. Os dados dessa arvore considera-
ram o conjunto de dados publico “Recursos Hu-
manos Analise” do repositorio Kaggle
(https://www.kaggle.com). A aplicacao permi-
tiu avaliar a possibilidade de usar o sistema de
tomada de decisao para curriculo. A ferramenta
apresentou precisao igual a 97,27%. O sistema e
o método propostos podem ser usados nao ape-
nas em servicos de seguranca, sendo necessaria
apenas a modificacao dos requisitos e da coleta
de dados iniciais para desenvolver um sistema
semelhante em outras areas (Rabcan, Vacla-
vkova & Blasko, 2017).

A gestao de recursos humanos constitui um
bem estabelecido dominio corporativo para
muitas informacoes e decisoes de RH. Em con-
sequéncia, qualquer nova solucao de mineracao
de dados compete claramente com métodos
convencionais e, portanto, somente serao acei-
tos em pratica se mostrarem vantagens de-
monstraveis em eficacia (maior qualidade da in-
formacdo e apoio a decisao) e / ou eficiéncia
(menor esforco de oferecer informacoes apoio
a decisao).

Atualmente ha pouco conhecimento sobre os
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dados de RH disponiveis de maneira que os da-
dos podem constituir uma obstrucao grave é até
questionavel se o tipo de dados disponiveis nos
recursos humanos atuais Sistemas de Informa-
cao (HRIS) é adequado para suporte a decisao.
Esses dados mapeiam principalmente politicas
explicitas anteriores de RH e como consequén-
cia obrigatédria, os padroes minerados apenas
espelham decisoes e processos de RH bem co-
nhecidos do passado, e, portanto, tém um po-
tencial bastante limitado para fornecer novas
percepcoes e apoio a decisao (Strohmeier & Pi-
azza, 2012).

Além disto, ha uma dimensao ética e legal a
ser considerada. A mineracao de dados no do-
minio RH objetiva apoiar decisdes que frequen-
temente afetam diretamente os seres humanos
de maneiras positivas e negativas como, por
exemplo, uma contratacao. Esta decisao im-
plica que um determinado individuo seja aceito
ou recusado para a posicao desejada. Além
disso, dependendo do contexto nacional, exis-
tem regulamentos legais que, as vezes, apre-
sentam sérias limitacdes a mineracao de dados
em dominio RH e, portanto, devem ser respei-
tadas (Strohmeier & Piazza, 2012).

Aspectos éticos e legais relevantes referem-
se a proteger a privacidade ou a evitar a discri-
minacao, que pode ser obvia ou oculta. Se, por
exemplo, uma regra para selecao de candidatos
aconselha a nao contratar aprendizes de uma
determinada escola, isso pode nao ser discrimi-
natorio se esta escola mostrar uma qualidade
limitada de educacao e, portanto, dos candida-
tos. No entanto, havera discriminacao se esta
escola estiver em uma determinada area com
populacao principalmente negra (Strohmeier &
Piazza, 2012).

Portanto, os parametros devem ser transpa-
rentes e verificaveis, e, neste sentido, a aplica-
cdo de algoritmos de arvore de decisao apre-
senta padrdes altamente compreensiveis, o que
é bastante apropriado. No entanto, apesar da
falta de transparéncia das Redes Neurais ainda
sao aplicados em muitos casos. Apenas uma mi-
noria de publicacoes fornece informacoes sobre
ajustes necessarios ou mesmo o desenvolvi-
mento de novos métodos de mineracdo de da-
dos ajustados as peculiaridades da Gestdo de
pessoas (Strohmeier & Piazza, 2012).

Nesse contexto tem-se que pesquisas sobre
mineracao de dados orientada a gestao de pes-
soas precisa (Strohmeier & Piazza, 2012):
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e comprovar a relevancia do problema de RH;

e demonstrar a eficacia e eficiéncia dos dados
de mineracdo em comparacao com os méto-
dos concorrentes (nao mineracao de dados);

¢ elaborar os dados necessarios e sua provisao;

e avaliar os métodos de mineracao existentes
e, se necessario, personalizar os existentes
ou desenvolver novos métodos;

e minimizar e dar suporte as tarefas relaciona-
das ao usuario final;

e incorporar a solucado oferecida em especifico
ou geral HRIS;

e cumprir padroes éticos e regulamentacdes
legais.

4. Conclusao

Como ja afirmado, pessoas ndo sdo apenas
forca de trabalho, sao um ativo valioso para as
organizacdes. Neste momento do mundo, em
que a velocidade nas decisdes toma relevancia,
estas baseiam-se cada vez mais em dados inte-
ligentes e menos na experiéncia e intuicao dos
gestores. E neste contexto que a mineracao de
dados surge com solucdes praticas para acelerar
0s processos e incrementar a assertividade das
decisoes relacionadas a gestao de pessoas.

Um ponto de atencao comum aos estudiosos
deste assunto € a fonte e adequacao dos dados
que serao utilizados para mineracao, pois, o re-
sultado decorrente apenas de dados historicos
de uma organizacao tende a exibir as politicas
adotadas e nao ofertara praticamente nenhum
valor quanto a novas percepcoes para apoiar
decisoes.

Por outro lado, a mineracao de dados traz a
tona informacodes inéditas, antes indisponiveis,
ou confere um grau de profundidade aos dados
ja conhecidos, porém que nao se correlaciona-
vam com outros. Sao estes fatores que levam
ao0s necessarios questionamentos éticos quanto
as decisdes que serao adotadas a partir da ana-
lise dos resultados da mineracao de dados.

0 cuidado com a transparéncia dos parame-
tros e com a fonte dos dados € preponderante
para prevenir vieses indesejados nos resultados
e, por consequéncia, nas decisdes. E unanime
também entre os autores, a despeito do nivel
de assertividade que seja oferecida pelos algo-
ritmos, que a decisao final é, necessaria e cri-
ticamente, de um humano.
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