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RESUMO 

 

O presente trabalho aborda o uso de dados no gerenciamento dos recursos humanos (GRH), 

conhecido com People Analytics(PA). Apresenta a necessidade do uso desta metodologia nas 

organizações e a transformação no departamento de recursos humanos, de uma área guiada 

integralmente por “intuição” para o uso de métodos científicos, implementação de estatística e 

tecnologia para tomada de decisão. Demonstra que o uso do PA nas organizações mundiais, 

principalmente no mercado nacional, ainda se encontra em desenvolvimento, apesar de sua 

importância para as organizações. Aponta os benefícios proporcionados pelo seu uso, 

apresentando os métodos de análises descritivas e preditivas para a obtenção de seus resultados, 

onde é possível ser observado as relações entre as variáveis e o índice de turnorver na 

organização, sendo este o problema encontrado no processo da empresa. Logo através dos 

resultados obtidos, será possível a melhor tomada de decisão para o solucuinamento do 

problema identificado e para o melhor desenvolvimento organizacional e processual da 

organização. 

 

Palavras Chaves: People Analytics, Gerenciamento de Recursos Humanos, Consultoria 

de Recursos Humanos, Regressão Logística, Aprendizado de Máquina, Análise Descritiva. 
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ABSTRACT 

 

This work addresses the use of data in human resource management (HRM), known as People 

Analytics. It presents the need for the use of this methodology in organizations and the 

transformation in the human resources department, from an area guided entirely by “intuition” 

to the use of scientific methods, implementation of statistics and technology for decision-

making. It demonstrates that the use of PA in global organizations, especially in the national 

market, is still under development, despite its importance for the organization. It points out the 

benefits provided by its use, presenting the methods of descriptive and predictive analysis to 

obtain its results, where it is possible to observe the relationships between the variables and the 

turnover index in the organization, which is the problematization in the company process, then, 

through the results, it will be possible to make a decision to solve the problem identified and 

for the best organizational and procedural development of the organization. 

 

 

Key Words: People Analytics, Human Resource Management, Human Resources 

Consulting, Logistic Regression, Machine Learning, Descriptive Analysis. 
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CAPÍTULO 1 

Introdução 
 

1.1 – Tema 

 

 
O presente Trabalho apresenta um tema que, nos últimos anos, tem sido pauta nas 

grandes organizações mundiais, como é possível ser observado na figura 1.1, onde é 

apresentado que em média 71% dos gestores de recursos humanos acreditam que o uso da 

metodologia do People Analytics é importante ou muito importante nas organizações. 

Considerado um ponto vital para o crescimento para o uso efetivo do recurso mais importante 

das corporações, o objeto de estudo abordado neste trabalho será o uso de People Analytics(PA), 

também conhecido como “Análise de Pessoas”, nas organizações e suas aplicações em uma 

Consultoria de Recursos Humanos.  

Tendo em vista que sua aplicação não é limitada somente a aplicação direta no 

Gerenciamento de Recursos Humanos (GRH) da organização, foi demonstrado a otimização 

nos processos de Recrutamento e Retenção de Colaboradores, por consequência foram 

observados métodos para redução do índice de turnover na consultoria, sendo turnover a taxa 

de rotatividade de uma organização, ou seja, o fluxo de entrada e saída de colaboradores em 

uma empresa, considerando que, caso a taxa de turnover seja alta, há um alto índice de 

desligamento dentro organização; melhor gestão dos seus colaboradores e melhorias no âmbito 

estratégico da corporação. 

 

Figura 1.1 – Pesquisa de Importância 

Fonte: Rewriting the rules of digital age – Deloitte 2017 
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1.2 – Justificativa 

A área de Recursos Humanos no decorrer dos anos, foi movida através da “intuição” de 

seu gestor, adquirida através de sua experiência na área, o uso do People Analytics está 

transformando-a em uma área movidas por dados, por consequência, proporcionando um índice 

maior de acertos nas tomadas de decisão em nível estratégico, tático e operacional e o uso de 

novas tecnologias nas tarefas do departamento de Recursos Humanos. 

Análise de Pessoas torna-se cada vez mais relevante nas organizações. No primeiro 

bimestre de 2020, o Covid-19 tomou proporções mundiais, dando início a uma crise econômica 

mundial, por consequência da crise instalada, houve um aumento no índice de turnovers e uma 

redução no índice de contratações. Exemplo disso é o cenário nacional que, em maio de 2020, 

foi constatado um índice de turnover de 10,5% e de contratação de 9,6%, de acordo com o Novo 

CAGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados). O CAGED é o registro 

permanente de admissões e dispensa de empregados, sob o regime da Consolidação das Leis 

do Trabalho (CLT), sendo o novo CAGED a substituição do CAGED para o Sistema de 

Escrituração Digital das Obrigações Fiscais, Previdenciárias e Trabalhistas (eSocial). Através 

dos dados apresentados, é possível observar que houve um cenário de crise. Como um gestor 

de RH pode decidir, com um método efetivo, quais de seus funcionários devem ser desligados? 

No cenário apresentado, o uso de Análise de Pessoas é fundamental, dada a importância do 

recurso humano dentro de uma organização, os departamentos e gestores de RH devem basear-

se suas decisões usando dados para uma tomada de decisão mais assertiva e a utilização do 

People Analytics tem em seu propósito, o uso de dados para a geração de insights para o 

aprimoramento da tomada de decisão. 

De acordo Paul Leornardi e Noshir Contractor (2018), a importância do uso de People 

Analytics vem tendo um crescimento exponencial nas organizações, consequentemente houve 

um aumento no índice de uso1. 

1.3 – Objetivo 

O presente Trabalho tem por objetivo, a aplicação da metodologia People Anlytics no 

Gerenciamento dos Recursos Humano. 

Pode-se fragmentar o objetivo em três: a retenção dos colaboradores, o aumento da 

produtividade no processo seletivo e a redução de tempo e custo. Será realizada a inspeção e a 

análise dos dados da organização para geração de novos insights e para a averiguação das 

 
1 LEORNARDI, Paul. Better People Analytics. Boston: Harvard Business Review, 2018. 
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características que mais afetam o turnover na empresa, consequentemente aumentando a 

assertividade na contratação de novos candidatos pela empresa. 

1.4 - Delimitação  

O conteúdo deste projeto será aplicado nos departamentos de Recrutamento & Seleção 

e de Operações da Consultoria de Recursos Humanos, a demanda do projeto foi realizada pela 

COO (Chief Operating Officer) e o CEO (Chief Executive Officer) da organização, ambos, 

como representantes do nível estratégico da organização, decidiram implementar o People 

Analytics para o desenvolvimento e aprimoramento dos processos da empresa, que está se 

reformulando e renovando, considerando que a pandemia do COVID-19 provocou o 

adiantamento de certos processos da empresa.  

No que tange ao requisito tempo, foi orientado para a entrega do projeto inicial até 

dezembro de 2021. 

 

1.5 – Metodologia 

A metodologia utilizada baseia-se em pesquisa bibliográfica e artigos e pesquisa de 

caráter científico sobre o objeto de estudo, visando o aprimoramento e a mudança da abordagem 

do gerenciamento de recursos humanos pelas organizações, transformando-o em uma área mais 

científica e exata.   

1.6 – Descrição  

O projeto apresentado no presente trabalho, terá sua estrutura dividida de acordo com 

os tópicos abaixo: 

O capítulo 1 trata-se da introdução do tema, e da estrutura que será seguida no decorrer 

do presente trabalho. 

O capítulo 2 trata-se do embasamento teórico, adquirido através do estudo bibliográfico, 

onde é apresentado breves casos de sucesso, gráficos apontando a importância e o uso do People 

Analytics no mercado atual e alguns dos benefícios proporcionados pelo uso do People 

Analytics, este capítulo dará sustentação para os capítulos seguintes do presente trabalho, é um 

apanhado geral do tema. 

O capítulo 3 é abordado os problemas a serem solucionados e as propostas para as 

soluções. As ferramentas tecnológicas que serão utilizadas os tratamentos e inspeção dos dados 
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será o R Studio, utilizando a linguagem de programação R e a visualização dos dados será 

realizada através do Power BI. 

No capítulo 4 é apresentado os resultados obtidos através do uso das ferramentas 

propostas no capítulo 3. 

O capítulo 5 é a conclusão do trabalho, onde apresentamos as considerações finais do 

trabalho, considerando todo material exposto nos capítulos anteriores. 
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CAPÍTULO 2 

Embasamento Teórico 
 

2.1 - People Analytics 
 

A implementação do uso de dados para suporte organizacional tornou-se cada vez mais 

necessária e rotineira nas organizações, tendo em vista que áreas como supply-chain, financeira, 

marketing e qualidade estão efetuando o uso de dados para análises de forma integral, segundo 

Aizhan Tursunbayeva (2019). Logo, como consequência do aumento da prática de análise por 

meio dos dados, a metodologia People Analytics também ganhou força nas organizações. 

O uso de dados na área de Recursos Humanos, conhecido como People Analytics, está 

sendo muito usado nas organizações. Entretanto, na maioria dos casos, encontra-se em estágio 

de implementação ou nas fases iniciais de desenvolvimento. Isso ocorre pois, de acordo com 

Aizhan Tursunbayeva (2019), o uso do People Analytics nas organizações ainda é pouco 

compreendido, explorado e utilizado, apesar de seu crescimento e desenvolvimento no mercado 

e nas ferramentas para a sua implementação e utilização, segundo Aizhan Tursunbayeva (2018).  

A figura 2.1 demonstra o crescimento na procura do People Analytics e termos similares 

no decorrer dos últimos anos. Nela, é possível observar que houve um crescimento exponencial 

nos últimos 10 anos.  

 

Figura 2.1 – Crescimento na procura de People Analytics 

Fonte: People analytics—A scoping review of conceptual boundaries and value 

Propositions - Aizhan Tursunbayeva, 2018  
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De acordo com Mike West (2020), o capital humano é fundamental para a performance 

da empresa, mas seu estudo pelas empresas não é explorado de acordo com sua importância 

para a organização. 

O uso do People Analytics é considerado como alta prioridade para 70% das empresas, 

de acordo com o estudo realizado pela consultoria Deloitte 2017, representando na figura 2.2. 

Todavia, de acordo Paul Leonardi (2018), somente 5% de todos os investimentos para o uso de 

dados nas organizações são direcionados para o uso no Gerenciamento dos Recursos Humanos 

(GRH) e somente 9% das empresas consideram que entendem qual tipo de talento que move 

sua performance. Observando os dados mencionados, fica evidente que o uso da metodologia 

de People Analytics é primordial e que sua implementação imediata geraria vantagens para a 

organização.  

c  

Figura 2.2 – Pesquisa de Importância 

Fonte: Rewriting the rules of digital age – Deloitte 2017 

 

People Analytics é o uso de dados relacionados a pessoas, para o aprimoramento do 

gerenciamento dos recursos humanos. Consequentemente, proporciona uma alteração na 

tomada de decisão dessa área, levando-a de uma abordagem intuitiva para uma abordagem 

científica, baseada em dados, segundo Peter Beak (2016). Com isso, a transformará em um 

departamento mais científico e exato, deixando sua natureza integralmente humana e aplicando 
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processos estatísticos, científicos e sistemáticos para suas tomadas de decisões, de acordo com 

Mike West (2020). 

Em conformidade com Peter Beak, Paul Van Der Laken (2018) define o People 

Analytics como “Práticas de RH habilitada pelo uso de informações tecnológicas que usam 

análise descritiva, visual e estatística de dados relacionados a processos de RH para o 

estabelecimento de impactos nos negócios e tomada de decisão movida a dados”. Tendo em 

vista a utilização dessa definição para a aplicação da metodologia nas empresas, observa-se que 

está diretamente ligada ao uso de dados para auxílio na tomada de decisão. 

A aplicação da metodologia nas organizações tornou-se um instrumento fundamental. 

As ferramentas para sua utilização efetiva são: Data mining e Business Intellegence (B.I), 

segundo Sabrina Cristiana Necula (2019). Considerando o crescimento no uso da análise de 

dados e consequentemente a utilização de análises preditivas, descritivas e prescritivas, a 

aplicação dessas ferramentas no Gerenciamento de Recursos Humanos proporciona um grande 

impacto em seus processos.  

Levando em consideração a abundância de dados pessoais disponíveis e as ferramentas 

de análise de dados, é possível a progressão nos processos de GRH e a transformação do seu 

papel na organização, de um departamento isolado para um parceiro estratégico, segundo Maria 

do Rosário Ligeiro Pinto Canais (2016).  

O uso do People Analytics tem sido aplicado em diferentes processos na atuação do 

GRH, dentre eles, o mais impactado em sua utilização é o de recrutamento de novos talentos. 

Além disso, outros processos também estão sendo impactados na aplicação da metodologia nas 

organizações, sendo eles os processos de compensação, retenção de talentos e mensuração de 

performance, de acordo com Laurence Collins (2017). Assim, é evidente que sua 

implementação não é limitada a um único processo e que sua utilização transforma o GRH em 

um parceiro para a organização, tendo em vista que as pessoas consistem na maior porcentagem 

dos recursos de uma organização. 

A área de recursos humanos foi impactada por inúmeras intervenções tecnológicas no 

decorrer dos últimos anos. Em particular, houve um grande investimento nos sistemas de 

nuvem, porém a disponibilidade das informações não é mais suficiente para a área, mas sim a 

aplicação desses dados de informação para geração de insights.  Consequentemente, a aplicação 

dos resultados das análises deixou ser limitada ao GRH, mas expandiu-se para o business da 

organização.  
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O uso dos dados no recurso mais valioso da empresa, seus funcionários, acarretará na 

elevação dos colaboradores de RH para o nível executivo, estratégico da empresa, de acordo 

com Aizhan Tursunbayeva (2019). 

Ao utilizar o People Analytics, a organização é capaz de observar os problemas no GRH 

e na conduta de seu quadro de colaboradores. Ao fazer a relação entre os problemas com os 

resultados dos negócios, a implementação da metodologia começa, de acordo com Erik Van 

Vulpen (2019). 

As organizações que praticam o método de tomada de decisões movida a dados em GRH 

têm melhores performances e resultados em relação às empresas que não utilizam esse método, 

de acordo com Soumyasanto Sem (2020). O People Analytics não influencia somente o 

processo do GRH, proporcionando um aumento na produtividade geral da empresa. 

O People Analytics auxilia as organizações a compreenderem de forma geral as 

características de sua mão de obra, de acordo com Aizhan Tursunbayeva (2018). Considerando 

que as organizações são reconhecidas como um sistema complexo, o uso do PA torna-se cada 

vez mais fundamental para a otimização dos processos relacionados ao capital humano da 

empresa, em seu recrutamento, retenção, redução de turnover, promoções e outros aspectos do 

Gerenciamento do Recursos Humanos. Vale destacar que essas melhorias nos processos são 

atingidas através do uso de ferramentas de visualização e análises preditivas.   

De acordo com Aizhan Tursunbayeva (2018), há onze pilares do PA. São eles: 

Avaliação de Desempenho, Onboarding, Cultural Fit, engajamento, planejamento de mão de 

obra, desenvolvimento, valores do funcionário, colaboração entre os colaboradores, risco de 

pessoas, diversidade, inclusão e relacionamento interno na organização. 

Em concordância com Aizhan Tursunbayeva (2018), Mike West (2020) apresenta que 

o uso do PA nas organizações as diferencia em relação a seus concorrentes, e o uso da 

metodologia fornece suporte às empresas na tomada de decisões nos processos de recrutamento, 

organização e cultura da empresa, gestão de salários e benefícios, comunicado interno, 

empregados em potencial, além de inúmeros outros benefícios propostos pelo uso da 

metodologia nas organizações. 

O uso do PA está disponível para todos os tamanhos organizacionais, sem limitar às 

empresas de grande porte, de acordo com Mike West (2020), tendo em vista o aumento de 

ferramentas e dados disponíveis para uso.  
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2.2 - Implementação do People Analytics 
 

Considerando o estágio inicial do People Analytics nas organizações mundiais e as 

dificuldades encontradas para sua implementação, há um baixo índice de empresas que o 

utilizam com efetividade em seus processos. Isso ocorre pois, de acordo com Laurence Collins 

(2017), somente 8% das organizações consideram que possuem dados tratados e confiáveis para 

uso. Tendo em vista todos os fatores, a implementação da metodologia nas empresas é realizada 

de forma gradativa. 

De acordo com Aizhan Tursunbayeva (2018), a metodologia ainda não é compreendida 

pelas empresas de forma integral, apesar do crescimento de sua popularidade. Conforme 

apresentado na figura 2.2, a procura pelo PA está crescendo no decorrer dos anos. 

Para a implementação da metodologia, é necessário multidisciplinaridade na equipe de 

implementação, pois o PA não é um sistema de Recursos de Humanos, em que sua 

implementação é possível apenas com os conhecimentos da área, mas sim uma metodologia 

que abrange diversas áreas de expertise, desde o conhecimento de Recursos Humanos até 

Estratégias, Sistemas de programação e visualização, Estatística e Ciência. O conjunto dessas 

habilidades torna possível a implementação efetiva do People Analytics na organização. 

Conforme a figura 2.3, é possível observar a multidisciplinaridade necessária para a 

implementação da metodologia nas organizações. 

 

Figura 2.3 – Estrutura do People Analytcs 

Fonte: People Analytics para leigos – Mike West 2020 

Conforme Donald Rumsfeld, dentro de uma organização há “conhecidos que 

conhecemos; há coisas que sabemos que sabemos. Também sabemos que há conhecidos que 

desconhecemos; o que quer dizer que sabemos que há algumas coisas que não sabemos. Mas 
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também há coisas desconhecidas que desconhecemos, aquilo que não sabemos.”2 O uso da 

metodologia People Analytics permite que descubramos os desconhecidos que sabemos que 

não temos domínio, assim oferecendo a possibilidade de tomada de decisão de forma 

antecipada. 

Para uma implementação efetiva do PA, pode ser utilizado o método que foca em 

primeiro aplicar o uso de suas ferramentas em problemas e soluções menores, para depois obter 

a ratificação do uso da metodologia e a mitigação de erros maiores, de acordo com Mike West 

(2020). Sendo assim, sua implementação deve ser feita de forma gradativa, garantindo o 

acompanhamento de seus resultados. 

2.2.1 - Cases de sucesso People Analytics 
 

Apesar de seu estado inicial, o People Analytcs já está no mercado há alguns anos, e 

empresas como Google, Bloomberg e Humanize foram capazes de utilizar e extrair insights 

utilizando esse método, adquirindo uma ótima vantagem competitiva. 

A empresa Google, de acordo com Erik Van Vulpen(2019), utilizou a metodologia para 

reduzir em mais de 50% o processo seletivo da empresa, em que seus gestores disponibilizavam 

horas de sua semana para as entrevistas. Através do uso de dados e da metodologia, foi possível 

perceber que um processo seletivo longo não era efetivo, e sim que a partir da quarta entrevista, 

os resultados eram os mesmos. Além disso, por meio da metodologia notou-se que as 

expectativas de performance dos novos colaboradores não eram atingidas. Consequentemente, 

a Google transformou seu processo seletivo, retirando, o máximo possível, o fator de “intuição” 

e experiência do gestor do processo para uma contratação mais assertiva e duradoura. 

A empresa Bloomberg utilizou o People Anaytics para verificar a produtividade de seus 

colaboradores e foi verificado que, em suas 192 filiais, os colaboradores que chegavam 

atrasados eram mais prováveis de trocarem de emprego e de se ausentarem em breve. 

Mike West (2020), apresenta dois cases que demonstram o que é o People Analytics. 

Uma grande farmacêutica dos Estados Unidos tinha a cultura da tomada de decisão movida a 

dados, sendo assim, a empresa realizou uma pesquisa com seus colaboradores e foi verificado 

que os colaboradores indicaram, através da pesquisa, que havia barreiras para opinar, pois suas 

opiniões não eram ouvidas. A farmacêutica não deu muita atenção a esse feedback de seus 

 
2  WEST, Mike. People Analytics para Leigos Rio de Janeiro: Atlas Books, 2020.  
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colaboradores, tornando-se, assim, sua maior falha. Nela, haviam ponderações sobre um 

medicamento, mas o diretor da empresa decidiu prosseguir com o seu lançamento, que ofereceu 

efeitos colaterais indesejados. Por consequência, a farmacêutica gastou bilhões de dólares de 

indenização para os consumidores. 

Outro case apresentando foi o uso de dados por um hospital. Foi verificado pela empresa 

que 25% dos enfermeiros eram desligados por ano, mas em outros departamentos o índice de 

turnover era de somente 10%. Através de um simples tratamento de dados foi possível observar 

que, contratando enfermeiros mais experientes, o índice de turnover reduziria, economizando 

custos para a empresa de contratação, treinamento e desligamento. 

A apresentação desses cases tem como objetivo demonstrar que o uso do People 

Analytics varia desde aplicações mais avançadas a aplicações mais básicas e eficientes. Como 

é possível constatar, o uso mais simples da metodologia pode trazer inúmeros benefícios. 

2.2.2 - People Analytics no Brasil 
 

Conforme estudo realizado pela Deloitte em 2017, o Brasil tem 85% dos gestores 

avaliando o People Analytics como importante ou muito importante. Outro dado exposto pelo 

estudo também expõe que, de todos os países selecionados para o estudo, o Brasil teve a maior 

porcentagem de líderes e executivos que acreditam que o uso da metodologia é importante, 

conforme apresentando na Figura 2.4.  

O uso da metodologia no Brasil ainda está em crescimento e é considerada de grande 

importância para os gestores. Assim como outros países em desenvolvimento, a implementação 

do People Analytics no Brasil está atrasada em relação aos países desenvolvidos. Logo, se 

compararmos com os Estados Unidos ou União Europeia, atualmente no Brasil essa 

metodologia está sendo vista com mais importância, pois a sua implementação acarretará em 

grandes vantagens competitivas em relação aos seus concorrentes, sejam eles diretos ou 

indiretos.  

2.3 - Tipos de People Analytics 
 

O People Analytics possui dois tipos de abordagens. Cada uma possui diferentes 

características e objetivos em suas construções de equipes e objetivos no uso da metodologia. 

As abordagens da metodologia são: Abordagem centralizadas e abordagem distribuída.  
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Figura 2.4 – Pesquisa de avaliação do People Analytics 

Fonte: Rewriting the rules of digital age – Deloitte 2017 

2.3.1 - Abordagem centralizada 
 

A abordagem centralizada no uso da metodologia é utilizada por empresas de maiores 

portes, tendo em vista seu custo mais elevado, pois a mão de obra é mais direcionada para as 

habilidades analíticas, segundo Mike West (2020). 

Pode-se resumir a abordagem centralizada em uma equipe dedicada às funções do 

People Analytics, com um objetivo único e final para a implementação, manutenção e utilização 

da metodologia. Ao utilizar a abordagem centralizada, alguns benefícios são proporcionados à 

organização, como a diminuição de redundância, pois uma única equipe trabalha com os dados 

para a geração de insights, além da dedicação integral dos analistas e uma perspectiva geral de 

toda a organização, já que sua atuação não se limita somente a um departamento. Entretanto, 

como trata-se de uma equipe dedicada integralmente para análise e não atua diretamente com a 

tomada de decisão, pode-se gerar a sensação de distância entre a equipe de People Analytics e 

os responsáveis pelas tomadas de decisão.  
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A equipe de People Analytics que opta pela abordagem centralizada é representada para 

figura 2.4 

 

Figura 2.4 – Representação da Abordagem Centralizada 

Fonte: People Analytics para leigos – Mike West 2020 

2.3.2 - Abordagem distribuída 
 

A abordagem distribuída, também conhecida com análise integrada, é aplicada com 

métodos distintos da abordagem centralizada, sendo caracterizada pela integração de todos os 

departamentos no processo de People Analytics. Nessa abordagem todos os departamentos 

integram o processo e o entendimento do problema. Com isso, a solução necessária fica mais 

evidente, tendo em vista os departamentos que tratam os problemas apontados, de acordo com 

Mike West (2020). 

Por ser uma abordagem integrada, os departamentos trabalham com seus próprios dados 

e problemas, que são de departamentos diferentes. Normalmente, não são distribuídos entres os 

demais departamentos, os privando de insights valiosos. Ainda assim, esse tipo de abordagem 

vem ganhando espaço entre as corporações de maiores portes, visto que a abordagem 

centralizada não é sustentável por um longo período. 

A estrutura da abordagem distribuída é representada pela figura 2.5. 

 

2.4 - Benefícios do People Analytics 
 

No decorrer dos anos e avanços tecnológicos, a competitividade e o almejo pela 

vantagem mercadológica ampliaram exponencialmente. Com isso, o volume de trabalho 

também, pois o trabalho é realizado por pessoas e, de forma geral, empresas gastam por volta 
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de 70% de seu orçamento em gasto em mão de obra, segundo Paul Leonardi (2018). As 

organizações buscam ferramentas auxiliadoras nos processos de Recursos Humanos, visto que 

a maior porcentagem do orçamento é direcionada a esse aspecto da corporação. Considerando 

a importância do recurso humano dentro de uma organização, a implementação de novas 

metodologias, como o People Analytics, proporciona inúmeros benefícios aos processos do 

departamento, que auxiliam na tomada de decisão, aquisição de talentos, retenção de talentos, 

predição de talentos e outros. 

  

Figura 2.5 – Representação da Abordagem Distribuída 

Fonte: People Analytics para leigos – Mike West 2020 

 

Com a utilização da metodologia, os processos de Recursos Humanos são evoluídos, 

considerando que o uso de dados oferece ao departamento de RH a otimização dos seus 

processos em relação aos procedimentos anteriores. É possível observar a evolução dos 

processos na tabela 2.1. 

Os benefícios proporcionados além dos citados na tabela 2.1, direcionados ao GRH, são 

diretamente ligados às melhorias nos processos gerais da área. 

O uso da metodologia, conforme afirma Aizhan Tursunbayeva (2019), proporciona à 

organização maior velocidade em seus processos de recrutamento, caracterizando, assim, uma 
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redução no volume de trabalho aos profissionais de RH e disponibilizando a eles mais tempo 

para direcionar suas habilidades para o setor estratégico da empresa. Essa realidade favorece a 

redução de tempo no processo de recrutamento e a empresa reduz seus custos. 

Recursos Humanos Procedimento Antigo People Analytics 

Profissionais de RH Excesso de trabalho. 

Tempo e recursos 

direcionado através de 

dados. 

Produtividade 
A produtividade é observada 

pelo tempo gasto 

A produtividade é avaliada 

através dos métricas 

estabelecidas. 

Perspectiva sobre o RH 
Provedor de serviços para a 

organização 

Parceiro comercial 

confiável. 

Criação de novos 

procedimentos. 

É baseado realizado 

anteriormente e em ideias de 

empesas bem-sucedidas 

Através dos dados, é 

avaliado o que é funcional e 

o que não é, analisando 

resultados anteriores. 

Tabela 2.1 – Relação entre os antigos procedimentos de RH e o People Analytics 

Baseado no livro: People Analytics para leigos – Mike West (2020) 

 

Portanto, ao aplicar a metodologia na organização é disponibilizado, através do 

tratamento de dados, resoluções de problemas, auxílio na alocação de recursos da organização 

e previsão de desempenho futuro mediante o tratamento e análise dos dados. Segundo Maria do 

Rosário Ligeiro Pinto Canais (2016), “O People Analytics alia a utilização de tecnologia para 

processamento de dados na área do business intelligence e existência em abundância de dados 

de pessoas, ferramentas analíticas para melhorar o desempenho da sua função, ou seja, 

alavancar o seu papel na organização através do People Analytics”. 3 

2.5 - Tecnologia no People Analytics 
 

No gerenciamento de recursos humanos é essencial que seja possível descobrir o 

impacto de uma variável nos eventos da área, assim o uso de Data Analytics se torna 

 
3  LIGEIRO PINTO CANAIS, Maria. People analytics aplicado à retenção de talentos nas organizações. 
2016. Tese(Mestrado em Gestão de Informação) – Gestão de Informação – Universidade Nova Lisboa, Lisboa, 
2016. 
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fundamental para o GRH, onde, de acordo com Erik Van Vulpen(2019) é possível através do 

uso de Data Analytics descobrir a relação entre, por exemplo, como o engajamento dos 

colaboradores impactam na performance da empresa.  

Há três principais métodos de análises em Data analytics, o método descritivo, que 

apresentas simples informação de eventos passados, o método preditivo, responde pergunta 

como, “o que vai acontecer?”, caso usado corretamente pode trazer inúmeros benefícios para 

empresa e ter um impacto direto nas tomadas decisões e o método prescritivo, considerado o 

futuro do Data Analytics segundo Erik Van Vulpen(2019),  que auxilia a organização no que 

deve ser realizado, oferecendo opções de decisões e otimizações, de acordo Maria do Rosário 

Ligeiro Pinto Canais (2016). 

A análise de regressão, segundo Erik Van Vulpen(2019), pode ser usado como uma 

análise descritiva ou preditiva, dependendo do seu uso. Através da análise de regressão é 

possível relacionar o uma variável a outra, assim prevendo eventos futuros.  

O uso de aprendizado de máquina, segundo Maria do Rosário Ligeiro Pinto Canais 

(2016), faz com que seja encontrado conhecimentos ocultos. Por consequência pode-se ser o 

utilizado nas relações entre variáveis. 
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CAPÍTULO 3 

Proposta 
 

A consultoria de recursos humanos encontra-se em um estado de melhoria contínua em 

seus processos e procedimentos para seu desenvolvimento organizacional e estrutural. No 

decorrer dos últimos anos houve um crescimento em seus resultados, consequentemente um 

crescimento em suas demandas. A empresa tem em média 100 contratações mensais, sendo elas 

de colaboradores terceirizados, temporários, efetivos e internos. Dentro dessas 100 contratações 

20 a 35% são através dos processos seletivos realizados internamente, os outros 80 a 65% são 

indicações dos clientes. Todos os candidatos contratados pela empresa, independentemente do 

método, são administrados por ela. 

O processo seletivo da consultoria é organizado da seguinte forma, são considerados 5 

dias úteis para a finalização do processo, quando direcionados para cargos operacionais a 

assistentes e de 10 a 15 dias úteis para cargos de Analista a C-level. A empresa presta serviços 

de cargos operacionais como: operador de loja, operador de empilhadeira a cargos executivos 

como: diretores e CEOs. A diversidade dos perfis trabalhados pela organização se dá a 

variedade de seus clientes, que conta com empresas de Petróleo e Gás, Transporte Marítimos, 

Certificadora, Varejo, Farmacêuticas etc.  

Em seu portifólio de serviços, também é oferecido a seus clientes o auxílio para projetos 

sazonais. Projetos como EXTRA NATAL e ANO NOVO são recorrentes, um exemplo, para 

mensuração, foi o projeto realizado em novembro de 2020 para um de seus clientes varejista. 

A demanda era 300 contratações no período de 2 semanas, a demanda não foi realizada com 

sucesso e gerou custos excessivos para empresa, tendo que disponibilizar grande parte da sua 

força de trabalho para a finalização do projeto  

Os serviços prestados para os clientes nos ramos de transporte marítimo, certificadora e 

farmacêutica totalizam 80% de todos os serviços da empresa. Considerando a importância 

desses clientes e por uma problematização em um deles, foi planejado a implementação da 

metodologia do People Analytics na organização com objetivo inicial de solução deste 

problema. 

O problema encontrado foi um índice, consideravelmente alto, de turnover em seu 

cliente e novas contratações não permanecem por longos períodos. 
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O planejamento da empresa com a implementação do People Analytics é que através de 

seu uso, seja possível a mitigação de erros em seus processos e crescimento organizacional. 

A proposta para a problematização da empresa é a aplicação de um modelo de 

aprendizado de máquina nos dados disponíveis, tendo em vista que os dados fornecidos já estão 

tratados e limpos, a aplicação será imediata. O modelo de aprendizado de máquina utilizado 

será o de Regressão Logística, utilizando a linguagem de programação R, onde ao aplicar o 

modelo de aprendizado de máquina será possível observar as variáveis que mais impactam o 

índice de turnover em seu cliente, assim tornando-se possível a aplicação das medidas 

necessárias para a redução no índice de turnover, considerando que após a análise dos 

resultados será possível aplicação de novos procedimentos e novas reformulações em seus 

cargos e salários, podendo assim mitigar as falhas nos processos atuais e aprimorar a retenção 

e aquisição dos colaboradores. 

O projeto será divido em 3 partes, sendo elas: A aplicação do aprendizado de máquina 

na base completa, onde a base de dados será observada e analisada por completa, para uma 

perspectiva geral da empresa. Após a análise da base completa, será realizada a análise na base 

de dados de cada departamento da empresa, para uma perspectiva mais detalhada sobre as 

ocorrências de turnover em cada departamento, assim personalizando a tomada de decisão por 

departamento e para uma maior assertividade. O uso do Power BI terá como objetivo a 

visualização dos resultados obtidos em forma de gráficos e para a comparação entre o resultado 

do modelo de aprendizado de máquina e a visualização. 
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CAPÍTULO 4 

Resultados Obtidos 
 

Os resultados obtidos após a aplicação do modelo de aprendizado de máquina e a 

visualização dos dados serão demonstrados e analisados. 

Os resultados obtidos foram analisados, tendo em consideração que as variáveis onde a 

quantidade de asteriscos (*) apresenta o nível de impacto da variável ao evento, sendo assim, 

caso uma variável possua 3 asteriscos (***), a mesma possui um alto impacto no evento 

estudado, o uso dos relatórios gráficos são complementos aos resultados obtidos através da 

aplicação do modelo de aprendizado de máquina. 

 

4.1 - Perspectiva geral da empresa 
 

É possível observar nas figuras 4.1 e 4.2 que as variáveis que mais afetam o turnover, 

em uma perspectiva geral da empresa, são: a satisfação do colaborador em relação ao ambiente 

de trabalho, satisfação do colaborador em relação ao trabalho, horas extras e anos desde a última 

promoção. 

A acurácia do modelo de aprendizado foi de 88,2%. 

 

Figura 4.1 – Resultado do Aprendizado de Máquina, base completa 
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Após a análise dos dados, pode ser observado que a redução de horas extras é 

fundamental para a redução de turnover, a melhoria no ambiente de trabalho, que pode ser 

realizada através de criações de novas campanhas internas e campanhas de engajamento dos 

colaboradores, e a melhoria dos processos, 40% dos colaboradores estão nos níveis 1 e 2  na 

escala de satisfação no trabalho, desta amostra, 43% se encontra na faixa etária de 31 a 40 anos, 

é necessário realizar novos programas direcionados para este grupo, nesta era do GRH é 

importante a implementação de um programa de mentoria para os colaboradores, que pode ser 

iniciado neste grupo. 

 

 

Figura 4.2 – Visualização de turnover por satisfação do trabalho 

 

É possível observar que o turnover em relação a satisfação no trabalho diminui 

gradativamente de acordo com a satisfação do colaborador 

 

4.2 - Perspectiva do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento 
 

O resultado no departamento de pesquisa e desenvolvimento foi similar ao da empresa 

em geral, possuindo os mesmos fatores que impactam diretamente nos turnovers, conforme 

apresentado na figura 4.3. 
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O departamento de pesquisa e desenvolvimento compõe 64% dos colaboradores da 

organização, entretanto é o departamento com o menor índice de turnover na empresa, de 

somente 13%, conforme a figura 4.4. 

 

Figura 4.3 – Resultado do Aprendizado de Máquina do departamento P&D 

 

Ao analisar o resultado do aprendizado de máquina no departamento, é possível 

observar as similaridades com o resultado da base completa, a acurácia do modelo foi de 88,5% 

  

Figura 4.4 – Turnover por departamento 
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4.3 - Perspectiva do departamento de Vendas 
 

Após a análise dos resultados obtidos no modelo de aprendizado aplicado ao 

departamento de vendas, fica evidente que a problematização das horas extras é presente em 

todos os departamentos da empresa e que a quantidade de empregos anteriores também afeta a 

permanência dos colaboradores na empresa, entretanto é possível observar nas figuras 4.5 e 4.6 

que o cargo de “representante de venda”, possui os maiores índices de turnover no 

departamento. 

 

Figura 4.5 - Resultado do Aprendizado de Máquina do departamento de vendas 

O modele teve uma performance abaixo dos anteriores, tendo em vista que a base de 

dados é menor, a acurácia obtida foi de 83,5% conforme a figura 3.5 
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Figura 4.6 - Porcentagem de turnover por cargo no departamento de vendas 

4.4 - Perspectiva do departamento de Recursos Humanos 

 

O departamento de RH é o menor departamento da empresa, conforme apresentado na 

figura 4.4, consequentemente seu volume de dados também é o menor, logo a aplicação do 

aprendizado de máquina não foi efetiva. 

Fica evidente na Figura 4.7 que os colaboradores mais novos são mais prováveis de 

serem desligados na empresa. Funcionários na faixa etária de 18-24 anos tem mais 

probabilidade se serem desligados do que permanecerem na organização e a faixa etária de 25-

30 tem altos índices de turnover também. 

 

Figura 4.7 – Índice de turnover por faixa etária no departamento de RH 
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O resultado do modelo de aprendizado de máquina foi inconclusivo e uma acurácia 

somente de 57,9%., conforme apresentado na figura 4.8, assim tornando-se irrelevante para 

análise. 

 

Figura 4.8 - Resultado do Aprendizado de Máquina do departamento de RH 
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Capítulo 5 

Conclusão e Trabalhos Futuros 
 

5.1 - Conclusão 

 

Este projeto de trabalho descreve a implementação e aplicação do People Analytics para 

o auxílio na tomada de decisão no gerenciamento dos recursos humanos, tendo como principal 

objetivo a mitigação de erros nos processos seletivos da consultoria e a redução de turnover 

através de análises descritivas, realizadas através de dashboards e aprendizado de máquina para 

examinar as variáveis mais impactantes no índice de turnover da organização e através dos 

resultados obtidos a geração de novos procedimentos. 

Os resultados obtidos apresentaram claras relações entre as variáveis: satisfação no 

trabalho, satisfação no ambiente, horas extras,  quantidade de empresas anteriores e período 

sem promoção(tempo desde a última promoção) e o índice de turnover na empresa, é possível 

observar que essas variáveis, dentre todas apresentadas, possuem mais impacto na continuidade 

de um colaborador na empresa, estes resultados se aplicam objetivamente na empresa, em uma 

perspectiva mais macro da empresa e os departamentos de pesquisa e desenvolvimento o de 

vendas, entretanto no departamento de venda temos um variável única, sendo ela o cargo de 

representante de venda, onde é o cargo com o maior índice de turnover no departamento com 

uma grande margem de diferença em relação aos demais cargos. Há uma particularidade no 

departamento de RH, onde pela baixa quantidade de dados, o modelo de aprendizado de 

máquina não obteve resultado conclusivo, consequente a maior fonte de insights foram através 

dos dashboards, onde é possível observar que a faixa etária do colaborador e o turnover estão 

diretamente ligados, fica evidente que candidatos mais jovens, entre a faixa etária de 18 a 30 

anos, correspondem a mais de 60% de todos os turnovers do departamento. 

5.2 – Propostas Futuras 
 

A partir dos resultados obtidos, é possível a confecção de novas propostas para a 

melhoria organizacional da empresa e de sua estrutura processual, considerando os resultados 

obtidos é evidente que horas extras é uma variável que afeta toda a empresa, logo é proposto 

uma realização de pesquisa interna para verificar o motivo da realização de horas extras, para 
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então aplicar as medidas para a redução das horas extras. Em relação a satisfação de ambiente 

e satisfação do ambiente será realizada uma pesquisa, onde, todos colaboradores terão suas 

identidades em anonimato, para um resultado mais objetivo e assertivo. Em relações aos 

resultados obtidos acerca das variáveis de quantidade de empresas anteriores e idade, será 

realizada uma redefinição nos perfis dos cargos, tendo em consideração os resultados obtidos, 

candidatos com longos períodos em empresas anteriores e na faixa etária de 30 a 50 anos serão 

preferência nos processos seletivos seguintes, quanto a variável de período sem promoções, 

será realizado um procedimento organizacional criando as regras para o alcance da promoção 

e a disponibilização deste procedimento a todos departamento da empresa,  acerca do alto índice 

no cargo de represente de vendas, será feita uma reestruturação do cargo dentro da empresa, 

logo as medidas a serem tomadas serão as pesquisas internas e a criação de novos 

procedimentos da empresa. 

A utilização do People Analytics na consultoria tornará possível a redução de custo nos 

processos e irá contribuir para as tomadas de decisão da empresa e em seu planejamento 

estratégico.  
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