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RESUMO

Potencializar e maximizar o capital humano ¢ essencial para assegurar uma vantagem
competitiva em relagdo ao mercado. Em evidéncia nos ultimos anos, People Analytics, a anélise
de dados na gestao de pessoas baseada em evidéncias, fomenta e subsidia a tomada de decisdes
sobre as pessoas da organizacdo fortalecendo o capital humano. O processo de People Analytics
deve ser baseado na criacdo de conhecimento, facilitado por meio da tecnologia e aplicado a
partir da tomada de decisdo. Ao utilizar um processo para transformar dados e informagdes em
conhecimento que resultem em um ativo de valor para a tomada de decisdo e vantagem
competitiva, torna-se a relacdo entre People Analytics e Gestdo do Conhecimento estreita e
indissociavel. A Gestdo do Conhecimento e People Analytics devem operar de forma conjunta
para propiciar a organizacdo a identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento visando uma tomada de decisdo mais efetiva, melhoria do
desempenho e vantagem competitiva. Assim, se faz importante analisar People Analytics sob a
perspectiva da Gestdo do Conhecimento. Nesse contexto, a pergunta norteadora da pesquisa ¢é:
Como a Gestdo do Conhecimento pode contribuir para implantacdo e sustentacdo do People
Analytics? Tem como objetivo geral conceber um modelo de People Analytics sob a 6tica da
Gestdo do Conhecimento. Para tanto, foi definido o problema, seguido por uma revisao de
literatura que incluiu a abordagem integrativa e narrativa, efetuou-se uma etapa propositiva do
artefato e para validagdo utilizou-se a técnica Delphi. Como principal resultado deste estudo,
criou-se um artefato do tipo modelo, denominado modelo de People Analytics sob a dtica da
Gestdo do Conhecimento, que permite conduzir a implantacdo e sustentacdo da andlise de
dados. O modelo contempla as areas centrais de People Analytics, os pilares que o suportam, o
processo da andlise de pessoas, os direcionadores de resultados e os resultados estratégicos,
além de como cada camada e elemento interage no modelo. A discussdo aberta pelo modelo

permite implantagdo e sustentacdo People Analytics com mais consciéncia e direcionamento.

Palavras-chave: People Analytics. Gestdo do Conhecimento. Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

Enhance and maximize human capital is essential to ensure a competitive advantage in the
market. In evidence in recent years, the People Analytics, a data analysis in people management
based on evidence, foments, and subsidizes decision-making about the organization's people,
strengthening human capital. The People Analytics process must be based on the knowledge
creation, facilitated by the technology, and applied from the decision-making. By using a
process to transform data and information into knowledge that results in a valuable asset for the
decision-making and competitive advantage, the relationship between People Analytics and
Knowledge Management becomes closer and inseparable. Knowledge Management and People
Analytics must work together to provide for the organization the identification, creation,
storage, sharing and application of knowledge aiming a more effective decision-making,
performance improvement and competitive advantage. Thus, it is important to analyze People
Analytics from the perspective of Knowledge Management. In this context, the research's
guidance question is: How can Knowledge Management contributes to the implementation and
support of the People Analytics? Its general goal is to design a model of People Analytics from
the perspective of Knowledge Management. Therefore, the problem was defined, followed by
a literature review that included the integrative and narrative approach, a propositional stage of
the artifact was carried out and for validation the Delphi technique was used. As the main result
of this study, a model-type artifact was created, called the People Analytics model from the
perspective of Knowledge Management, which allows the conduction of the implementation
and support of data analysis. The model covers the core areas of People Analytics, the pillars
that support it, the people analysis process, the drivers of results and the strategic results, in
addition to how each layer and element interacts in the model. Open discussion through the

model allows deploying and sustaining People Analytics with more awareness and direction.

Keywords: People Analytics. Knowledge Management. People Management.
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11

1INTRODUCAO

1.1 TRAJETORIA E MOTIVACAO

Esta tese ¢ parte do caminho que estou percorrendo. Por esse motivo, eu comego
explicando minha trajetéria e as motivagdes que, por fim, levaram a esta pesquisa. Meu pai €
um empreendedor da area de Tecnologia da Informagao (TI) e, desde sempre, me vejo apegada
a TI. A tecnologia sempre fez meus olhos brilharem, esta ¢ a verdade. A curiosidade agugava a
cada novo obstaculo, surgiam novas descobertas e mais duvidas. Como era de se esperar
graduei-me em Gestdo de Tecnologia da Informagao em uma renomada institui¢ao publica.

Atuei na area de desenvolvimento de software e analises de sistemas, até que me tornei
socia da empresa. Surge entdo um novo desafio: as pessoas. A complexidade de compreender
as pessoas, principalmente em nivel organizacional, me fez voltar aos estudos. Encontrei na
Pos-graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC) um programa que ia muito
além de gestdo ou/e tecnologia, um programa interdisciplinar que tem como tema central o
conhecimento. Cursei disciplinas isoladas de gestdo de pessoas, técnicas € jogos vivenciais,
gestao por processos, design thinking e empreendedorismo.

Ingressei no mestrado no EGC, onde entrei em um mundo até entdo desconhecido,
virei pesquisadora. Participei de grupos de pesquisa sobre empreendedorismo, sustentabilidade
e inovacdo. Atuei em pesquisa de empreendedorismo em universidade. No mestrado estudei
sobre as competéncias dos empreendedores sociais, algo que circundava as pessoas € meu
estado de vida, a sociedade e o empreendedorismo. Sabia que havia muito o que aprender e que
o EGC ainda tinha muito a me ensinar, por isso ingressei no doutorado.

Antes de iniciar o doutorado, fui morar e estudar em outro pais pensando no meu
desenvolvimento pessoal. Voltei transformada e com ainda mais curiosidade sobre pessoas.
Regressei ao grupo de pesquisa atuando com gestdo de pessoas, inovagdo, entre outros.
Participei de grandes projetos do Governo Federal. Atuei como organizadora de eventos
internacionais. Busquei conhecimento de gestdo de pessoas em 6timas empresas, fiz cursos de
analise comportamental, planos de cargos e salarios, coaching e People Analytics. Esse ultimo
motivado pelos meus outros estudos e pela experi€éncia em eventos, projetos € cursos que
apontaram que a gestao de pessoas (GP) organizacional quase sempre ndo ¢ estratégica, muitas

vezes ¢ subjetiva e com tomada de decisdo superficial.
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Uma 4area que é reconhecida pelas organizagdes como essencial, mas que ainda ndo
entrega o valor esperado. Tdo complexa e carente de estudos (evidéncias na fundamentagao
tedrica). Claramente estava ali minha area de estudo: tecnologia e pessoas, minhas maiores
curiosidades. Hoje indago como a tecnologia apoia a gestdo de pessoas através de dados, por
meio da gestdo baseada em evidéncias e ndo mais na intui¢do, procuro colaborar na area de
gestdo estratégica de pessoas e, assim, com uma organizagdo mais produtiva, tecnologica e

decisiva.

1.2 CONTEXTUALIZACAO

Ap6s o estopim do reconhecimento da gestdo de pessoas em nivel estratégico em 1980,
esta ndo € mais vista apenas como contadora de pessoas, cumpridora de leis e facilitadora de
burocracias sindicais (VISCAINO; ESTORK, 2007). Esse patamar estratégico estd sendo
apoiado pelo avanco tecnologico que gera maior acesso a informagdo, aumento do
compartilhamento do conhecimento e, também, aumento da volatilidade e complexidade do
contexto de negdcios. Com isso, tem-se atingido mudangas nos modelos de negdcio € no
ambiente interno das organizagoes.

A PWC (2022) realizou uma pesquisa € questionou 688 lideres sobre quais eram os
maiores desafios que a sua organizacdo enfrentava em relacdo a area de Gestdo de Pessoas e
conforme a pesquisa, 39% dos respondentes identificaram que insights e analises de dados de
Gestao de Pessoas (People Analytics) eram um de seus grandes desafios. A analise de dados
vem sendo aplicada as areas de marketing, vendas e operagdes com sucesso, mas na Gestao de
Pessoas, apesar da relevancia, ela ainda ¢ considerada obscura e sua implementagdo tem se
tornado um desafio para as organizacoes.

O estudo pioneiro da analise de dados aplicado a gestao de pessoas foi realizado por
Fitz-enz (1984) e teve como objetivo definir e padronizar indicadores de recursos humanos
(RH), mas apenas nos ultimos 10 anos estd sendo reconhecido como uma ferramenta
fundamental a gestdo de pessoas, pela contribuigdo estratégica que proporciona por meio da
tomada de decisdo organizacional e resolugdo de problemas, complexos ou nao, relacionados

as pessoas.
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Em uma visdo genérica, People Analytics (PA) ¢ definido como a analise de dados na
gestao de pessoas baseada em evidéncias e que tem como finalidade tomar as melhores decisdes
sobre as pessoas na organizagao (BASSI, 2011). Consiste em um conjunto de ferramentas e
tecnologias, que pode variar de relatorios simples de métricas de RH até a modelagem preditiva,
ou seja, ¢ uma pratica de gestdo de pessoas que, com o auxilio da tecnologia da informacao,
realiza andlises descritivas, visuais e estatisticas de dados de processos de RH, capital humano,
desempenho organizacional e benchmarks econdmicos externos com o objetivo de gerar
impacto nos negocios e, desta forma, proporcionar tomada de decisdes orientada por dados
(MARLER; BOUDREAU, 2017).

Quanto mais precisa e alinhada a necessidade da organizagdo a andlise estiver, mais
estratégica sera a gestdo de pessoas e, assim, maior a contribui¢do do People Analytics para a
organiza¢do. Conforme Boudreau e Ramstad (2007), o People Analytics ¢ uma abordagem
importante para integra¢dao entre o planejamento dos negocios e as questdes relacionadas a
pessoas. A analise gera maior valor quando associada as questdes estratégicas e de negocios,
sendo utilizada por gestores de diversas areas da empresa e pela alta administracdo (BASSI,
2011; MARLER; BOUDREAU, 2017).

A tecnologia da informag¢do deve ser um facilitador e ndo a solugdo dos processos
organizacionais. E imprescindivel que a tecnologia se adeque as pessoas e processos, pois caso
contrario a T ndo serd usada de forma efetiva (SERVIN; BRUN, 2005). Apesar do grau de
uso e da tecnologia da informacdo serem elementos fundamentais para a analise de dados da
gestdo de pessoas, outros fatores interferem em People Analytics e, consequentemente, devem
ser considerados para determinar o modelo de People Analytics, tais como: as pessoas
envolvidas no processo (RASMUSSEN; ULRICH, 2015); os dados disponiveis e obtidos
(ANGRAVE et al., 2016); e a cultura organizacional (VARGAS et al., 2018).

Caso PA nio esteja sendo aplicado com as ferramentas certas, no contexto correto e
com o apoio de impulsionadores, havera pouco impacto estratégico e as organizagdes levarao
tempo para perceber os resultados para o negocio (MCIVER; LENGNICK-HALL;
LENGNICK-HALL, 2018), subutilizando o potencial do People Analytics (ANGRAVE et al.,
2016).

Para o sucesso de uma implantagdo de andlise de pessoas € necessario que haja uma
aproximacao entre as estratégias da area de Gestao de Pessoas e as estratégias organizacionais,
e que seu processo seja baseado na criagcdo de conhecimento, facilitado por meio da tecnologia

e aplicado a partir da tomada de decisao (ULRICH; DULEBOHN, 2015).
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A transformag¢ao de dados em conhecimento com o objetivo de criagdo de conhecimento
e tomada de decisdo por meio das analises de pessoas estreitam a relacao entre People Analytics
e Gestao do Conhecimento. Para CEN (2004), conhecimento ¢ a fusao de dados e informacgdes
que resultam em um ativo de valor para a tomada de decisdo e vantagem competitiva. Ja a
Gestao do Conhecimento se baseia em estratégias organizacionais onde o conhecimento € visto
como fonte de agregagao de valor e vantagem competitiva, ativado pelo processo de aquisigao,
criacdo, armazenamento, compartilhamento, utilizagdo e reutilizagdo do conhecimento da
organizacao (STEIL, 2007).

A Gestdo do Conhecimento e People Analytics devem operar de forma conjunta para
propiciar a organizacdo, a identificagdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplica¢do do conhecimento visando uma tomada de decisdo mais efetiva, gerando melhoria no
desempenho e vantagem competitiva.

Faz-se importante compreender People Analytics na perspectiva da Gestdo do
Conhecimento, identificando os aspectos que interagem no contexto e criando um modelo que
norteie a implanta¢do e a sustentacdo da andlise de pessoas nas organizagdes para que PA
obtenha maior maturidade e o desafio seja reduzido. Nesse contexto, a questdo norteadora deste
trabalho é:

“Como a Gestao do Conhecimento pode contribuir para implantacao e sustentacao do

People Analytics?”

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Conceber um modelo de People Analytics sob a 6tica da Gestao do Conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

> Identificar as defini¢des, caracteristicas gerais, facilitadores, inibidores e desafios de

People Analytics com base na literatura;
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> Verificar os modelos, melhores praticas e beneficios de People Analytics com base na

literatura;
> Definir a relagdo entre People Analytics e Gestao do Conhecimento;

> Validar o modelo proposto.

1.4 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO TRABALHO

Em um mercado de trabalho cada vez mais complexo, assegurar uma vantagem
competitiva baseada no capital humano ¢ fundamental. Portanto, ¢ importante identificar os
principais desafios frente a este tema e atuar para maximizar e potencializar esse ativo.

People Analytics ¢ mais do que coletar, organizar e interpretar dados. Os dados por si
s6 ndo geram valor estratégico para a organizacdo, ainda € necessario criar o conhecimento e
agir. A lacuna entre dados e agdo ¢ superada por uma boa andlise e tomada de decisdo (FITZ-
ENZ, 2010, p. 39, tradugao nossa).

O instituto HR Research (2021) realizou a pesquisa “The State of HR Analytics” e
questionou 302 profissionais de Gestdo de Pessoas sobre o processo de andlise de dados em
suas organizacdes; uma das perguntas identificou o qudo boas as organizacdes eram na
implementagdo de processos de PA para gerar valor, obtendo como retorno que cerca de 39%
das organizag¢des ainda sdo ruins ou muito ruins em projetar € implementar processos para obter
valor de PA, 37% nao sdo ruins e nem boas e apenas 25% das organizagdes foram consideradas
boas ou muito boas.

A pesquisa do instituto HR research (2021) ainda aponta que apenas 29% dos
entrevistados dizem que sd@o bons ou muito bons em fazer mudancgas positivas com base em
People Analytics e somente 36% dos entrevistados concordam ou concordam totalmente que
sua plataforma de andlise de pessoas fornece insights acionaveis.

E possivel identificar que muitas organizagdes ainda ndo conseguiram criar o
conhecimento e aplica-lo de forma eficiente para poder usufruir do valor gerado pelo People
Analytics. A Gestdo do Conhecimento vista como um processo estruturado para identificar,
criar, capturar, compartilhar e aplicar o conhecimento para aumentar o desempenho
organizacional (APO, 2020), pode apoiar a analise de pessoas para gerar um maior resultado e

facilitar o sucesso do PA.
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Mediante a criacdo de um modelo de People Analytics do ponto de vista da Gestdo do
Conhecimento, este podera ser empregado como ferramenta que apoie a implantagao,
sustentagdo e acompanhamento da analise de pessoas dentro das organizacdes, atuando como

um direcionador de maturidade e entrega de resultados.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

A pesquisa possui uma perspectiva estratégica, apoiada por uma base tedrica
fundamentada em caracteristicas, fatores influentes, boas praticas e resultados organizacionais
de People Analytics. Estao presentes documentos de bases de dados cientificos relevantes na
area de analise de dados e gestdo estratégica de pessoas. Nao sdo abordados aspectos
operacionais especificos como formas de tratamento de dados e arquiteturas tecnoldgicas, tao
somente, aborda a contribuicao da Gestdo do Conhecimento para a implantagdo e sustentagao

do People Analytics

1.6 ADERENCIA AO EGC

A tese estd inserida na area Gestdo do Conhecimento (GC) na linha de pesquisa Gestao
do Conhecimento Organizacional que: “Aborda os estudos tedricos e praticos sobre a utilizagao
do conhecimento como fator de produgdo estratégico no gerenciamento de negocios
relacionados a economia do conhecimento” (EGC, 2019, p.2).

Nesse contexto, na visdo do EGC conhecimento € “contetido ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geracdo de valor cientifico, econdmico, social
ou cultural” (PACHECO, 2014). Esta tese, que tem como objeto central a analise de dados de
Pessoas (People Analytics) e combina saberes das areas de Gestdo do Conhecimento, Gestao
de Pessoas e Ciéncias de dados.

Essas areas sdo abordadas em diversas disciplinas do EGC: Fundamentos do
Conhecimento no EGC, Pesquisa e Lideranga, Gestdo de Pessoas em Organizagdes

Empreendedoras, Teoria Geral de Sistemas, Gestdo por Processos, Métodos e Técnicas de
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Extragdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional, Qualidade da Informacao,
Desenvolvimento e Coaching de Lideranga em Organizac¢des Intensivas em Conhecimento.

Seguindo a linha da Gestdo do Conhecimento, Bukowitz e Williams (2002, p.18)
definem que conhecimento ou capital intelectual ¢ “qualquer coisa valorizada pela organizagao
e que esteja contida nas pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura
organizacional”. Os autores ainda afirmam que a Gestdo do Conhecimento ¢ um processo que,
por meio do conhecimento ou capital intelectual, resulta em valor para a organizagao.

O Quadro 1 apresenta as teses e dissertagdes encontradas na base de dados do EGC que
possuem afinidades com a area deste estudo, seja por serem relacionados com ciéncia de dados,

Gestao de Pessoas, modelos de Gestdo do Conhecimento ou método e abordagem.

Quadro 1 — Teses (T) e dissertagdes (D) do EGC relacionadas ao tema desta tese

Ciéncia de PERIN, A. Mitigagdo de potenciais desperdicios de 2021 T
Dados conhecimento em sistemas gerenciadores de
banco de dados: proposta de diretrizes

CHAVES, EGCFlow: Uma aplicacao de apoio ao ciclo de 2021 D
J. vida de dados abertos conectados

ALVARE  Andlise de agrupamentos e mineracdo de opiniao 2018 D
Z,G. M. como suporte a gestdo de ideias.

SPERONI, Modelo de referéncia para indicadores de 2016 T

R. de M. inovagao regional suportado por dados ligados
Gestao de LAPOLLI. Felicidade no Trabalho: o seu Significado 2021 D
Pessoas J. Visando Proporcionar Melhoria na

Produtividade Organizacional

ESPER, A. TORNAR-SE LIDER: uma reconstrucio das 2020 T
J.F. trajetorias desenvolvimentais de lideres de
Organizagoes Intensivas em Conhecimento.

BELLO, J. Intencdo de sair e intencdo de permanecer em 2017 T
daS. A. organizagdes intensivas em conhecimento: um
estudo com variaveis demograficas e atitudinais.

CANCELI  Contribui¢des das praticas de gestdo de pessoas 2017 D
ER, M. para promocao da igualdade de género:
M. de L. Conciliando a vida profissional e pessoal.
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Modelo de MAXIMO  Maturidade da Gestdo do Conhecimento: uma 2021 D
Gestao do ,E. Z. aplicagao ao Modelo de Exceléncia da Gestao.
Conhecimento

VADATTI Gestao de ideias e seus estagios evolutivos: um 2021 T
, A. de B. modelo de maturidade

UENO, A. Maturidade em gestdo do conhecimento na 2021 D
T. coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina — CFISC

ERPEN, J. Pecuaria Intensiva em Conhecimento: Modelo 2016 T
G. de Maturidade em Gestdo do Conhecimento
Aplicado a Bovinocultura de Corte

Fonte: Autora (2023).

Ao se observar o Quadro 1 percebe-se a auséncia de trabalhos na base do EGC sobre
People Analytics, entretanto apresenta estudos que possuam as areas de saberes da presente
tese. Por isso, os trabalhos encontrados foram divididos em 3 (trés) grandes areas: dados, gestao
de pessoas e modelo de GC. Assim, a tese ira se juntar a estes trabalhos realizando a integragao
entre as areas, oferecendo novas contribui¢des e novos conhecimentos que poderao ser usados

dando subsidios a futuras pesquisas.

1.7 ESTRUTURA DO ESTUDO

Esta tese esta dividida em seis capitulos, distribuidos da seguinte forma:

1. Introdu¢do — Conta a trajetéria e a motivacdo para realizacdo da pesquisa,
contextualizagdo, objetivos da pesquisa, justificativa e importancia do trabalho,
delimitacdo da pesquisa e aderéncia ao EGC, além do presente topico;

2. Procedimentos metodolégicos — Contém o método de pesquisa utilizado, ou seja,
descreve como os objetivos especificos e geral serdo atingidos;

3. Revisdo da literatura — Apresenta a revisao integrativa de literatura com o tema People
Analytics e uma revisdo narrativa sobre modelos de People Analytics e sobre Gestao do
Conhecimento;

4. Apresentacdo e analise dos dados — Consiste na apresentacdo e analise da revisao de
literatura e a relagdo entre People Analytics e Gestao do Conhecimento;

5. Modelo de People Analytics sob a otica da GC — Contempla o modelo proposto, a
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validagdo do modelo e o estabelecimento do modelo de PA sob a ética da GC; e,
6. Conclusdes — Apresenta as conclusodes finais do estudo realizado e as perspectivas para
trabalhos futuros.
No final do documento, apresentam-se as referéncias utilizadas na produgao da pesquisa,

apéndices e anexos.
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2 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O procedimento metodologico apresenta as justificativas dos métodos, técnicas e
instrumentos utilizados de modo a responder a questao de pesquisa (MERRIAM; TISDELL,
2015).

Dessa forma, este topico tem como finalidade caracterizar a presente pesquisa e
descrever os métodos utilizados para o atendimento dos objetivos propostos e a pergunta de

pesquisa. A Figura 1 apresenta as etapas da pesquisa executadas neste trabalho.

Figura 1 — Fluxograma de Trabalho

Defini¢do do Problema

Revisdo de literatura

Revisdo integrativa Revisao Narrativa

Etapa Propositiva

Modelo de People Analytics sob a ética da GC

Validagdo do Modelo Proposto

Técnica Delphi Selegdo dos Especialistas Questionario

Conclusdes

Fonte: Autora (2023).

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Caracteriza-se a presente pesquisa como cientifica e tecnologica, onde a modalidade
tecnologica projeta artefatos com base no conhecimento cientifico (CUPANI, 2006). A
abordagem da pesquisa ¢ qualitativa e ndo se utiliza de nimeros para a analise de suas varidveis.
Quanto a sua natureza, esta pesquisa € aplicada, ja que possui o objetivo de gerar conhecimento

para aplicacao pratica (JACOBSEN, 2009).
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Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa ¢ definida como exploratdria que, de
acordo como Gil (1999), desenvolve uma familiaridade com o problema, tornando-o mais
explicito. E utilizada quando o tema estudado foi pouco explorado.

Quanto ao procedimento técnico a pesquisa ¢ bibliografica, pois foi concebida com
base em livros e artigos cientificos (GIL, 2002) e possui como objetivo abranger grande parte
das informacdes ja escritas sobre o tema da pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Como técnica de coleta de dados esta pesquisa utilizou-se da revisao de literatura e do
uso da técnica Delphi. Essas técnicas serdo descritas nos topicos 2.2 (Revisdo de Literatura) e
2.4 (Validagao do Modelo) respectivamente.

Sintetizando, a presente pesquisa ¢ caracterizada como cientifica tecnoldgica, possui
uma abordagem qualitativa, como objetivo ¢ definida como exploratoria, em sua natureza ¢
classificada como aplicada, quanto aos procedimentos técnicos € bibliografica e como técnica

de coleta de dados foi utilizada revisdo de literatura e técnica Delphi (Quadro 2).

Quadro 2 - Caracterizagdo da Pesquisa

Modalidade | Abordagem Objetivo | Natureza | Procedimentos | Técnica de Coleta

Técnicos de dados
Cientifica Qualitativa | Exploratoria | Aplicada | Bibliografica | Revisdo de Literatura
Tecnologica Técnica Delphi

Fonte: Autora (2023).

2.2 REVISAO DE LITERATURA

Com a finalidade de responder aos objetivos especificos propostos para este estudo,
realizou-se uma revisao da literatura. A revisdo nao ¢ apenas um meio para atingir os objetivos,
ela também sustenta o ineditismo e a originalidade que sdo elementos fundamentais em uma
tese.

A revisdo integrativa € um tipo de revisdo sistematica de literatura. Conforme Rother
(2007), a revisdo sistematica e a narrativa possuem caracteristicas e escopos diferentes. A
revisdo sistemdtica possui uma questdo especifica, fontes abrangentes e com estratégias
definidas previamente e € criteriosa e reprodutivel. J4 a revisdo narrativa possui uma questao

de pesquisa ampla e frequentemente sem fontes especificadas e com risco de viés.
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A revisdo integrativa de literatura na visao interdisciplinar ¢ um método de pesquisa da

Gestdo Baseada em Evidéncia adaptado da Pratica Baseada em Evidéncia do campo das

ciéncias humanas. O método ocorre de forma sistematica e ordenada e possui como objetivo

principal revisar, agrupar, criticar e sintetizar resultados de estudos sobre uma questdo

especifica, resultando no conhecimento profundo da questao pesquisada, em novos frameworks

e novas perspectivas. E a mais ampla das revisdes, comporta literatura tedrica e empirica,
propiciando uma visdo mais sistémica do tema (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011;
MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008; TORRACO, 2005, WHITTEMORE; KNAFL,

2005).

Apesar do processo de elaboracdo da revisdo integrativa ser bem definido, hé pequenas

divergéncias entre as etapas deste método pelos autores (MENDES, SILVEIRA, GALVAO,

2008, p. 760). As variagdes das etapas, por autor, podem ser visualizadas no Quadro 3.

COOPER
(1982)

TORRACO
(2005)

WHITTEMO
RE, KNAFL
(2005)
MENDES,
SILVEIRA,
GALVAO
(2008)

BOTELHO,
CUNHA,
MACEDO
(2011)

Quadro 3 - Etapas do Método de Revisdo Integrativa de Literatura por autor

Formulagao
do problema

Topico de
necessidade
de  revisdo/
Estruturacdo
conceitual da
revisao
Identificacao
do problema

Identificacdo
do tema e
selecdo da
hipétese  ou
questao de
pesquisa
Identificacdo
do
seleg¢do da
questdo de
pesquisa

tema e

Coleta de
dados

Analise critica
— como a
literatura
representa  a
questdao

Pesquisa
bibliografica

Estabelecime
nto de
critérios para

inclusdo e
exclusiao de
estudos
Estabelecime
nto de
critérios  de
inclusdo €
exclusdo

Fonte:

Avaliagao dos
pontos de
dados

A importancia
da logica e do
raciocinio
conceitual

Avaliagdo de
dados

Definicao das
informagoes a
serem
extraidas dos
estudos
selecionados
Identificagdo
dos  estudos
pre-
selecionados e
selecionados
Autora (2023).

Analise e
interpretacao
de dados
Sintetizando
novos
conhecimento
s sobre o tema

Analise de
dados

Avaliacao dos
estudos
incluidos na
revisao
integrativa

Categorizacao
dos  estudos
selecionados

Apresentagao
dos resultados

Catalisador
para pesquisas
futuras

Sintese
inovadora

Interpretagdo
dos resultados

Analise e
interpretacao
dos resultados

Descrigdo de
como a
revisdo foi

conduzida

Apresentagdo
das
conclusoes
Apresentagdo
da
revisdo/sintes
e do
conhecimento

Apresentagdo
da
revisdo/sintes
® do
conhecimento
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Verifica-se, por meio do Quadro 3, que as etapas da revisdo integrativa sdo
semelhantes e, desta forma, a escolha das fases a serem seguidas deu-se pela proximidade do
tema da tese com a 4rea de estudos dos autores citados. Optou-se por trabalhar com Botelho,
Cunha e Macedo (2011) (Figura 2), pois a presente tese estd inserida no contexto
interdisciplinar e das ciéncias sociais. Enquanto os outros estudos sdo dirigidos as ciéncias da
saude; Botelho, Cunha e Macedo (2011) guiam sua pesquisa as ciéncias sociais € na Gestdo

Baseada em Evidéncias.

Figura 2 — Processo de revisdo integrativa

oy

- Revisao
Integrativa

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p.129).

1. Etapa - Identificacdo do tema e sele¢do da questdo de pesquisa
E a etapa que direciona a revisio integrativa. E constituida da defini¢do do problema,
formulagdo de uma pergunta de pesquisa, definicdo da estratégia de busca, definicdo dos

descritores ¢ defini¢do das bases de dados.



24

Com o proposito de compreender o People Analytics como um facilitador da Gestdo
de Pessoas mais estratégica, a questdao balizadora da revisdo integrativa ¢: “O que se tem
estudado sobre People Analytics no ambito estratégico?”.

As bases de dados foram selecionadas por proximidade aos temas: Analise de dados,
Gestao de Pessoas, Estratégia Organizacional. Assim, as bases selecionadas foram: Emerald,
IEEE, Psylnfo, Scielo, Science Direct, Scopus, Web of Science e Wiley.

Percebe-se que um termo comumente aceito ainda estd emergindo. Assim, foram
pesquisados os possiveis sindnimos de People Analytics nacional e internacionalmente. Cheng
(2017) e Marler e Boudreau (2017) utilizaram em suas revisdes os termos: ‘HR Analytics’,
‘Talent Analytics’, ‘Workforce Analytics’, ‘People Analytics’ ¢ ‘Human Resource Analytics’.
Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018) ainda complementam com as nomenclaturas
“Employee analytics”, “Human Capital Analytics” e “Labor Analytics”.

Chegou-se assim aos descritores: "People Analytics”, "Human Resource Analytics”,
"HR Analytics", "Talent Analytics" e "Workforce Analytics". Foi entdo aplicado, a todas as
bases de dados, a string de busca ("People Analytic*" OR "Human Resourc* Analytic*" OR
"HR Analytic*" OR "Talent Analytic*" OR "Workforce Analytic*" OR "Employee analytic*"
OR "Human Capital Analytic*" OR "Labor Analytic*") para os campos: titulo, resumo e

palavras-chaves dos documentos.

2. Etapa - Estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusao

E a realizagdo da busca nas bases de dados, com o intuito de identificar quais dos
estudos serdo incluidos na revisdo. E o uso propriamente dito da base de dados e a busca dos
estudos com base nos critérios de inclusdo e exclusdo.

A primeira busca nas oito bases de dados utilizadas foi realizada em 12/04/2019 e
retornaram um total de 297 documentos. Desde entdo, a busca tem sido refeita constantemente
e em sua ultima atualizagao em 29/01/2023 j& possuia 922 artigos. A Scopus foi a base que
mais retornou documentos com os termos identificados, seguida pela Web of Science. Ja a Scielo
apresentou apenas trés estudos referentes ao tema. As quantidades de documentos encontrados

nas bases de dados sdo apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 — Total de documentos encontrados nas bases de dados

Emerald 66 https://www.emeraldinsight.com/

IEEE 36 https://ieeexplore.ieee.org/

PsyInfo 49 https://www.apa.org/

Scielo 3 https://www.scielo.org/

Science Direct 29 https://www.sciencedirect.com/

Scopus 415 https://www.scopus.com/

Web of Science 258 http://www.isiknowledge.com/

Wiley 66 https://onlinelibrary.wiley.com/
TOTAL 922

Fonte: Autora (2023).

Nao foram aplicados critérios de exclusdo diretamente na base de dados, como por

exemplo, ano ou linguagem dos documentos. A exclusdo ocorreu em 3 (tré€s) momentos:

L.
II.

I1I.

Todos

Duplicidade - Documentos duplicados nas bases de dados;

Leitura preliminar - Leitura do resumo, palavras-chaves e titulo das publicagdes.
Os critérios de exclusdo foram: estudos ndo aderentes a questdo de pesquisa,
documentos que nao analisavam o People Analytics pela perspectiva
organizacional e estratégica e documentos em que o People Analytics seja uma
discussdo secundaria.

Leitura na integra - Leitura na integra dos documentos. Utilizagdo do
questionario CASP! (Critical Appraisal Skills Programme) para garantir o rigor
das analises. O CASP realiza o diagndstico do método aplicado, status da
pesquisa, resultados significativos e, também, verifica se o estudo vem ao
encontro do objetivo da revisdo integrativa.

os documentos que nao foram excluidos pelos critérios explicitados sao

considerados estudos incluidos e relevantes a revisdo.

3. Etapa-

Identificagdo dos estudos pré-selecionados e selecionados

' CASP (Critical Appraisal Skills Programme) - Questiondrio critico que permite avaliar

sistematicamente

a confiabilidade, a relevancia e os resultados dos trabalhos publicados. Disponivel em:

https://casp-uk.net


https://www.emeraldinsight.com/
https://ieeexplore.ieee.org/
https://www.apa.org/
https://www.scielo.org/
https://www.sciencedirect.com/
https://www.scopus.com/
http://www.isiknowledge.com/
https://onlinelibrary.wiley.com/
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Consiste na selecdo dos artigos das bases de dados a partir da leitura do resumo,
palavras-chaves e titulo das publicagdes, e/ou da integra dos estudos. Apds ¢ necessario
organizar os estudos pré-selecionados e identificar os estudos selecionados.

Seguindo o primeiro critério de exclusdo, foi aplicado um filtro de duplicidade que
identificou 376 documentos, seguindo 546 documentos para a segunda etapa. Apds analise dos
titulos, resumos e palavras-chaves foram suprimidos 435 documentos, restando 111 para leitura
na integra e verificacdo do CASP. Na terceira e tltima etapa de exclusdao foram eliminados 60
artigos, definindo-se 51 documentos como selecionados. A Figura 3 representa o protocolo

seguido para sele¢do dos documentos.

Figura 3 — Protocolo seguido para selecdo dos documentos

Total de documentos
encontrados nas bases de
dados (922)

12 Critério de exclusdo -
Documentos duplicados
(022) (376)

Documentos duplicados

22 Critério de exclusdo -
Leitura e andlise do titulo,
resumo e palavras-chaves

(546)

Néo aderente ao tema ou o
tema é um discussao
secundaria (435)

32 Critério de exclusao -

Leitura da integra dos Recusados pela andlise
documentos e aplicagdo CASP (60)
CASP (111)

Total de documentos
selecionados para revisao
(51)

Fonte: Autora (2023).

Os documentos selecionados estdo disponiveis no Apéndice A. Com os titulos, palavras-
chaves e resumos dos estudos elaborou-se uma “nuvem de palavras” (Figura 4), a qual revelou
os principais topicos relacionados ao tema. Suprimindo People Analytics € HR Analytics,
destacam-se: gestdo, métricas, dados, estratégia, inovacao, big data, performance, criagao de

valor, gestdo baseada em evidéncia e tomada de decisao.
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Figura 4 — Nuvem de Palavras
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Fonte: Autora (2023).

O Grafico 1 colabora com a “nuvem de palavras” mostrando, em forma visual, a soma
das palavras-chaves identificadas nos documentos. Por exemplo, HR Analytics foi identificada
como palavra-chave em 25 documentos selecionados, People Analytics em 15, Workforce
Analytics em 8. Outros aspectos podem ser relacionados ao tema: capital humano,
desenvolvimento 4agil, andlise descritiva, preditiva e avancada, sistema de informagao,

sensemaking, melhores praticas.

Grafico 1 - Palavras-chaves por quantidade identificada
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Fonte: Autora (2023).

Marler, Cronemberger e Tao (2017) indicam que as primeiras publicagdes sobre anélise

de dados em gestdo de pessoas apareceram em 2003. Os autores acrescentam que, até 2010, a



28

cobertura da midia foi baixa, mas que a cobertura da midia aumentou dramaticamente apos este
ano, indicando o inicio de grande interesse na analise de pessoas.

Nesta tese, investigando o People Analytics sob o olhar estratégico, verificou-se que os
documentos selecionados estdo dispostos entre os anos de 2010 e 2022 como pode ser
visualizado no Gréafico 2. Levanta-se a proposicao de que People Analytics vem crescendo nos
ultimos anos com o crescimento de publicagdes sobre o tema desde 2010, porém grande parte
das publicagdes estdo relacionadas a uma abordagem operacional ¢ ndo a um patamar

estratégico.

Grafico 2 - Quantidade de documentos por ano
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Fonte: Autora (2023).

Ao se verificar a nomenclatura utilizada para anélise de dados aplicada as pessoas nos
estudos selecionados, tem-se que aproximadamente 50% dos estudos utilizam HR Analytics
(Human resource analytics), seguido de People Analytics e Workforce Analytics.

Van den Heuvel e Bondarouk (2017) sugerem que apesar de os termos serem usados de
forma intercambiaveis, eles sdo diferentes pois os rotulos expressam o resultado esperado e o
sucesso da analise. Por exemplo, quando utiliza HR Analytics indica que a analise de resultados
de negdcio ¢ executada e direcionada pelo departamento ou func¢do de recursos humanos, porém
ndo importa que departamento conduza, a analise estratégica de Pessoas ¢ direcionada e usada

pelos gerentes de linha. Ja Workforce Analytics ndo esta vinculado a recursos humanos e muitas
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vezes ¢ utilizado para produtos e ndo para as pessoas. O termo People Analytics ¢ considerado
0 mais neutro entre as opgdes ¢ o que melhor representa os colaboradores, ou seja, as pessoas
que fazem parte do todo.

Direcionando para o lado comercial, Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari analisaram em
2018, por meio do Google Trends, a prevaléncia dos termos utilizados para anélise de dados de
pessoas, com a ideia de compor os padrdoes do comportamento do usuario na internet sobre o
tema. Em uma de suas analises os autores mapearam os paises em que cada termo foi mais
popular; esses dados estdo presentes na Tabela 2. No Brasil o termo mais utilizado no periodo
estudado foi o People Analytics, possuindo indice de 19 pontos, contra 2 pontos com o termo

HR Analytics na escala do Google Trends.

Tabela 2 — Termos mais populares por paises pelo Google Trends

Country UK UsA India Australia Canada Orther countries

HR Analytics 20 20 a8 21 i} Singapore [1040])
Metherlands (59)
Brazil (2]
Ciermany (10)
Spain (B)
UAE [40])
Philipplnes (30)

People Analytics 51 44 7 43 50 Singapore (1040
Metherlands (20
South Adrica (27)

Brazl [19)
Germany (17)
Spain (11)
Poland (3)

Workforce Analytics 53 a3 46 100 75 -

Talent Analytics 49 38 100

Human Capital Analytics - 100 - - - -

Employee Analytics - - - - - -
Human Resource Analytics - - - = - -

* Google Trends description: Values are caleulated on a scale from O to 100, whers 100 iz the kscation with the most popularity as a fraction of
todal searches in that becation, a value of 50 indicates a location which is hali as popular, and a value of 0 indicates a location where the berm was less
than 1% as popular as the peak. Mote: A higher valoe means a higher proportion of all qoeries, not a higher absohite query count, o a tiny country
where 808 of the querles are for "hananss” will get twice the score of & glant couniry where only 40% of the queries are for “hananas’

Fonte: Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018, p.232).

Realizando novamente as anélises em 29/10/2022 no Google Trends, atualizando os
dados obtidos por Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018) em sua pesquisa, foi constatado
(Gréafico 3) que os dados académicos e os comerciais estdo seguindo a mesma tendéncia. HR
Analytics e People Analytics sdo os termos mais empregados, ainda que HR Analytics se

sobressaia, People Analytics vem ocupando espago e representando buscas expressivas.
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Grafico 3 - Comparacao de uso dos termos de analise de dados sobre pessoa
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Fonte: Google Trends (2022).

Executando-se a mesma andlise de Tursunbayeva, Di Lauro e Pagliari (2018),
apresentada na Tabela 2, foi identificado o interesse, por paises, quanto aos termos estudados.
Singapura se destaca por apresentar uso constante dos dois temas mais usuais e, também, de
talento Analytics, enquanto a Australia se destaca no uso de Workforce Analytics e Filipinas
com o Human Resource Analytics. O Brasil ainda possui 2% das pesquisas para Workforce
Analytics, 11% para HR Analytics e 87% utilizam o termo People Analytics, conforme Grafico

4.
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Grafico 4 - Comparagdo termos Google Trends no Brasil
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Fonte: Google Trends (2022).

A aplicagdo de um determinado termo € uma questdo de proposito, questdo comercial
e/ou filosofia organizacional (VAN DEN HEUVEL; BONDAROUK, 2017). Compreendendo
que HR Analytics e People Analytics sao amplamente utilizados e, considerando também, as
inclinagdes de cada rétulo, na presente tese serd adotado o termo People Analytics, visto que
possui como propdsito a andlise das pessoas alinhadas as estratégias organizacionais, o que nao
seria possivel analisando apenas na visdo de recursos humanos ou ainda a forca de trabalho.

Acrescenta-se que por se tratar de um trabalho brasileiro esta aderente ao uso no pais.

4. Etapa - Categorizacdo dos estudos selecionados
E a extra¢do das informacdes dos documentos selecionados mediante o uso de um
instrumento que permita analisar separadamente cada artigo em diferentes aspectos. Produz-se
uma matriz de sintese, a categorizacao e analise das informagdes, formagdo de uma biblioteca
individual e, por fim, a andlise critica dos estudos selecionados.
Ap6s a leitura na integra dos documentos selecionados foi realizada uma matriz de
sintese que organizou as informagdes e as caracterizou pela nomenclatura utilizada, conceitos,

objetivos, modelos, facilitadores, inibidores e desafios do People Analytics.
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5. Etapa - Anadlise e interpretagdo dos resultados

Conduz-se uma discussdo sobre os artigos selecionados levantando lacunas de

conhecimento e topicos para futuras pesquisas.

A analise e interpretagdo dos resultados esta contida na se¢do 3.1.7, nela sdo elucidados

os conhecimentos identificados sobre People Analytics, discutindo aspectos relacionados a

questao da revisao integrativa.

6. Etapa - Apresentacao da revisao/sintese do conhecimento

Esta etapa se refere a criacdo de um documento que descreve detalhadamente a revisao

e propostas para estudos futuros, permitindo a replicacdo do estudo. A Figura 5 demonstra o

processo empregado na revisdo integrativa para que possa haver consulta, valida¢do e

continuidade da area de estudo.

Figura 5 — Processo da revisdo integrativa
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Fonte: Autora (2023) baseado em Botelho, Cunha e Macedo (2011, p.129).

2.2.2 Revisao Narrativa

A revisdo narrativa ¢ empregada para descrever e discutir um determinado assunto,

sob ponto de vista teodrico ou contextual. Nao se limita a bases de dados, metodologia e critérios

utilizados na avaliagdo e selecdo dos trabalhos, ou seja, ¢ a busca da informagdo em livros,
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artigos, meios eletronicos e se baseia na interpretagdo e andlise critica pessoal do autor
(ROTHER, 2007).

Nesse contexto, a revisdo narrativa foi aplicada para elaboragdo do topico de Gestao
do Conhecimento que ¢ um tema mais maduro e aceito, e, também, optou-se por realizar uma
revisdo narrativa sobre People Analytics para complementar a revisao integrativa.

Para a GC foram realizadas buscas nas bases de dados Scopus, WoS e no Google
Scholar e foram utilizadas obras de autores considerados classicos no tema, como € o caso de
Nonaka e Takeuchi.

J& para People Analytics foram realizadas buscas na internet e em organizagdes
especializadas que retornassem modelos e frameworks de P4 para que complementasse a
revisdo integrativa e para que fosse possivel englobar um maior nimero de informagdes sobre

0 tema.

2.3 PROPOSICAO DO MODELO

A proposicao € o estagio de analisar, estruturar e conceber a relagdo dos constructos
estudados na revisao de literatura. A Figura 6 apresenta o processo da etapa de proposicao do
modelo de People Analytics na perspectiva da Gestao do Conhecimento.

Figura 6 — Processo para alcangar o estdgio da proposicao
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Fonte: Autora (2023).
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Nesta etapa gerou-se o modelo conceitual, exibido na Figura 46. O artefato gerado foi
concebido a partir do olhar da gestao do Conhecimento e das boas praticas, modelos, conceitos
e identificacdo dos facilitadores, inibidores e desafios de People Analytics.

Deve-se destacar que a proposicao ndo ¢ a versdo final do modelo e do questionério
que ainda devem passar por uma validagdo minuciosa por especialistas nos temas para que

sejam lapidados e tornem-se mais soélidos e confiaveis.

2.4 VALIDACAO DO MODELO

Para a validagdo do modelo a técnica Delphi foi o método escolhido. O Delphi
fundamenta-se na perspectiva de que um conjunto de especialistas consiga alcangar o consenso
em um tema especifico (FACIONE, 1990), ou seja, um grupo expande uma visao individual e
limitada (DALKEY; HERLMER, 1963).

“o método Delphi consulta um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros
através de um questionario, que ¢ repassado continuadas vezes até que seja obtida
uma convergéncia das respostas, um consenso, que representa uma consolidagio
do julgamento intuitivo do grupo. Pressupde-se que o julgamento coletivo, ao ser
bem-organizado, ¢ melhor do que a opinido de um s6 individuo” (WRIGHT;
GIOVINAZZO, 2000, p. 54)

Conforme Safadi (2001), a técnica Delphi € apoiada por quatro pilares centrais, sao
eles: anonimato; especialistas; aplicagdo de rodadas interativas e com feedback; e, busca por
consenso. Segundo Dos Santos, Vidotto e Giublin (2005), o anonimato impossibilita a
influéncia de opinides entre o grupo de especialistas e os deixa livres para mudar de opinides
ou responder sem receio de erros e julgamentos.

A aplicagdo da técnica Delphi perpassa por algumas etapas. Para Loo (2022), deve-se
realizar a defini¢ao do problema (1), em seguida selecionar os especialistas (2), determinar o
tamanho do painel (3) e, por fim, conduzir as rodadas do método (4). Ja segundo Fossari (2019),
o método Delphi inicia-se na defini¢do dos objetivos e questdes de pesquisa (1), passa para a
etapa de proposi¢do (2), alcanca a etapa de selecao dos especialistas (3), cria-se o questionario
(4), segue para a aplicacao do questionario (5) que finaliza ao chegar a um consenso e, por fim,

faz-se uma sintese dos resultados (6).
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Para esta tese foi utilizado as etapas de Fossari (2018) que foram baseadas no trabalho
de Wright e Giovinazzo (2000). As etapas da aplicagdo do método podem ser visualizadas na
Figura 7.

Figura 7 — Processo de pesquisa da técnica Delphi
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Fonte: Adaptado de Wright e Giovinazzo (2000, p. 57) e Fossari (2018, p.90).

1* Etapa - Definir objetivos e questdes
O objetivo pode ser verificado nos topicos 1.3 (Objetivos) deste trabalho e a questdo

de pesquisa encontra-se ao final do topico 1.2 (Contextualizagdo).

2% Etapa — Proposi¢ao do Modelo
A proposi¢cdo do Modelo foi realizada conforme topico 2.3 e sua elaboracdo foi

realizada no topico 5.1 desta tese.

3* Etapa - Selecdo dos especialistas

Wright e Giovinazzo (2000) recomendam que para a sele¢ao dos especialistas deve-se
buscar uma distribuicdo equilibrada, que permeie por universidades, institutos de pesquisa,
industrias e outros setores.

Dessa forma, os critérios para sele¢do dos especialistas para o painel Delphi foram:
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1. Possuir Doutorado concluido em Gestdo do Conhecimento, Gestdo de
Pessoas (e areas relacionadas) ou ciéncias de dados (e areas relacionadas); ou,
2. Atuar com Gestao do Conhecimento, Gestao de Pessoas ou People Analytics

ha mais de 2 anos;

4* Etapa - Criagao do questionario

Hé algumas recomendagdes para a etapa de criagdo do questiondrio. As questdes
devem evitar agdes compostas, pois se na mesma questdo houver uma parte que o especialista
concorda e outra que discorda ¢ dificil chegar a uma resposta. Deve-se, também, evitar
colocagdes ambiguas como jargdes técnicos e termos que possam ter concepgdes diferentes. E
preciso tornar o questionario simples para os especialistas (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

Quanto ao nimero de questdes ndo ha necessariamente um limite, mas se considera
aproximadamente 25 questdes uma quantidade adequada. E necessario esclarecer previsdes
contraditdrias e evitar o ordenamento de proposi¢cdes entre uma grande lista. Além destes
pontos, a complementacdo dos especialistas ¢ fundamental para enriquecer a pesquisa
(WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

Para Scarparo et al. (2012) as questdes de multiplas escolhas acompanhadas de um
campo para feedbacks e comentarios sdo Otimas opgdes para os questionarios do método
Delphi, ja4 que permitem uma melhor compreensdo do posicionamento do respondente e nao
permitem que se desvie o foco do tema com questdes muito amplas.

Buscou-se seguir as boas praticas da literatura para a criacdo deste artefato. O
questionario desenvolvido nesta etapa e aplicado aos especialistas pela técnica Delphi esta

disponivel no APENDICE B — QUESTIONARIO DELPHI RODADA 1.

5* Etapa - Aplicacao do questionario

Nesta etapa a aplicagdo e coleta de dados pode ser realizada por correspondéncia fisica,
por correio ou pela internet/e-mail (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018; WRIGHT;
GIOVINAZZO, 2000).

Uma primeira versao do questionario foi enviada a dois pesquisadores de Gestao do
Conhecimento e Gestao de Pessoas que deram feedbacks, que proporcionaram a realizagao de
ajustes para melhor compreensdo dos especialistas, resultando no questionario da rodada inicial

(APENDICE B — QUESTIONARIO DELPHI RODADA 1).
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Em seguida iniciou-se a primeira rodada do painel, os especialistas foram contatados
via e-mail e de forma individual. Obteve-se 8 respostas que ndo foram consensuais. Efetuou-se
os ajustes no Questionario (APENDICE C — QUESTIONARIO DELPHI RODADA 2), de
acordo com o feedback e consideragdes dos painelistas. Executou-se na sequéncia uma segunda
rodada individual, via e-mail, na qual foi aplicado o questionario da rodada 2. Nesta rodada
obteve-se consenso. O processo de validagdo esta descrito no tépico 5.2 (VALIDACAO DO
MODELO TEORICO).

6" Etapa - Sintese dos resultados
A sintese final da técnica Delphi foi enviada via e-mail para os painelistas e esta

apresentada no topico 5.3 (MODELO DE PEOPLE ANALYTICS).
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 REVISAO INTEGRATIVA- PEOPLE ANALYTICS

3.1.1 Defini¢oes

Comumente na literatura de People Analytics (PA) os termos “métrica” e “Analytics”
sao usados como sindnimos. Apesar disso, as métricas antecedem a analise, ou seja, sdo termos
que possuem relagdo, mas sdo distintos ¢ ndo devem ser intercambidveis (HEUVEL,;
BONDAROUK, 2017). As métricas evoluiram de forma lenta de uma perspectiva simples,
alcangando ROI (Return on Investment) e Scorecard, até se transformarem em Analytics
(MUSCALU; SERBAN, 2014).

Métricas sdo dados que por meio de calculos demonstram as relagdes entre duas ou mais
medidas (ROGERS, 2012). As métricas de recursos humanos (RH) ganharam for¢a em 1984
com o estudo denominado “How fo measure human resource management” (“Como medir a
gestdo de recursos humanos”) de Jac Fitz-enz (HEUVEL; BONDAROUK, 2017; MARLER;
CRONEMBERGER; TAO, 2017).

Meétricas de recursos humanos sdo medi¢des usadas para determinar a eficiéncia das
atividades de gestdo de recursos humanos em uma empresa, com o foco principal na redugado
de custos e melhoria de processos de resultados de servicos de RH (MARLER;
CRONEMBERGER; TAO, 2017). As métricas de RH sdo medidas dos principais resultados da
gestdo de recursos humanos, classificadas como eficiéncia, eficacia ou impacto (MARLER;
BOUDREAU, 2017).

Nao foram identificados, na literatura selecionada, autores que descrevem métricas
relacionadas a pessoas e nao apenas a RH; entende-se que os dados da gestdo de pessoas
ultrapassam setores e isoladamente ndo tem representagao significativa, sendo necessaria a
analise para criar valor organizacional. O pioneiro da area, Fitz-Enz (2010), salienta que o uso
de People Analytics gera uma visdo de dados mais ampla e muito mais util do que apenas as
métricas de RH e pode fornecer uma anélise da organizacdo como um todo.

Por serem apenas descritas, as métricas tornam-se insuficientes para atingir, criar e
colaborar com objetivos estratégicos. A analise traz uma visdo mais robusta do porqué algo

ocorreu, explica as diferengas nos resultados, a probabilidade de que um evento volte a ocorrer
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no futuro e ainda pode prever acdes e resultados futuros baseados em cendrios hipotéticos
(HEUVEL; BONDAROUK, 2017). A analise de pessoas, corretamente aplicada, pode mostrar
associagoes, correlacdes e até mesmo causalidade entre métricas de recursos humanos ¢ outras
medidas de negdcios (KAPOOR; KABRA, 2014). Marler, Cronemberger e Tao (2017) criaram

um quadro que contempla a diferenca entre métricas e analise (Quadro 4).

Quadro 4 - Diferengas entre métricas e analise de pessoas

1980s 2000s

Recursos Humanos Recursos  humanos,  Operacional,
Financeiro e Fontes externas

Numérico Numérico e visual

Coleta e Analise Coleta, analise e relatorio

Descritiva Descritiva, estatistica e preditiva

Monitorar a eficiéncia dos Ligar as decisdes de recursos humanos

recursos humanos com a performance organizacional

Fonte: Marler, Cronemberger e Tao (2017, pg. 65, tradug@o nossa).

O People Analytics surgiu duas décadas ap6s as métricas de recursos humanos, sendo
favorecido pelo avango da tecnologia da informagao e softwares de andlises. Ele atua com dados
de diversas fontes e areas, e nao apenas do departamento de recursos humanos. Os dados nao
sdo apenas numéricos e, além de coletados e analisados, sdo reportados, e, a partir deles, sdo
realizadas agoes (FITZ-ENZ; MATTOX, 2014). O valor gerado pelas métricas ¢ o controle da
eficiéncia do RH, enquanto o valor das analises ¢ o olhar humano para tomada de decisdo que
melhore a performance organizacional.

Neumann (2008) exemplificou a diferenca entre métrica e analise: a taxa de rotatividade
¢ uma métrica; através da andlise dos dados que influenciam na rotatividade ¢ possivel ndo
apenas conhecer a taxa de rotatividade, mas também saber onde seria melhor alocar os recursos
necessarios para reduzir a rotatividade ou impedir seu volume e gerar beneficios ao negocio.

Assim, tomando-se conhecimento do que ¢, bem como, do que nao ¢ People Analytics
serd explorada a sua conceitualiza¢do. Ainda ndo hd uma definicdo comumente aceita, e foram
detectadas, na academia, terminologias diferentes para definir PA, o que gera perspectivas

distintas que serdo abordadas a seguir.
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Na primeira perspectiva o People Analytics é considerado uma ferramenta para avaliar
o desempenho sobre um padrao (ROGERS, 2012) sendo usado em uma mentalidade de capital
humano (WROE, 2012). E uma ferramenta que realiza coleta, analise e interpretagdo
sistematica de dados (HAUSKNECHT, 2013). E util para identificar os padrdes nos dados em
relacdo aos colaboradores, para tomar medidas corretivas e preventivas adequadas que
beneficiem a empresa como um todo (ELANTHERAIYAN; ANAND, 2018).

Na segunda perspectiva o People Analytics deixa de ser uma ferramenta e ¢
conceitualizado como um método 16gico, baseado em evidéncia, que dispde da tecnologia da
informagdo para ter insights e tomar decisdes (KING, 2016). H4 a integracdo de dados
relevantes da area de recursos humanos de diversas fontes e, por meio destes dados, ha a
modelagem de decisdes para melhorar o desempenho da organizagdo (KAPOOR; KABRA,
2014). O pioneiro Fitz-Enz define a anélise de pessoas como um método de analise logica que
usa dados corporativos objetivos como base para raciocinio, discussdo ou célculo que tende a
direcionar os resultados de negdcios (KHAN; TANG, 2016).

A terceira perspectiva ¢ sobre ser uma pratica de recursos humanos, que ¢ apoiada pela
tecnologia da informacdo e que utiliza andlises descritivas, visuais e estatisticas de dados
relacionados aos processos de recursos humanos, capital humano, desempenho organizacional
e benchmarks econdmicos externos, com objetivo de gerar impacto nos negocios e possibilitar
a tomada de decisoes orientada por dados (MARLER; BOUDREAU, 2017). Nesse contexto, ¢
baseada em evidéncias e atua através da transformacdo de dados validos em decisoes
ponderadas (ULRICH; DULEBOHN, 2015). Como pratica, ainda ¢ associada as capacidades
de business analytics de uma organizagdo, ou seja, as pessoas, processos, praticas, cultura,
governanga e tecnologias envolvidas na coleta, andlise e transformacdo de dados
(WERKHOVEN, 2017).

A quarta perspectiva € ser uma metodologia para entender e avaliar a relagdo causal
entre praticas de recursos humanos e resultados de desempenho organizacional, utiliza
fundamentos das praticas baseadas em evidéncias para decisdes de pessoas, com a finalidade
de influenciar a estratégia e desempenho do negdcio, e € aplicada através de técnicas estatisticas
e abordagens experimentais com foco em métricas de eficiéncia, efetividade e impacto
(PATRE, 2016).

Na quinta perspectiva ¢ definido como uma area de conhecimento, diagnosticando e

quantificando os impactos dos colaboradores tendo como finalidade elevar o grau de
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assertividade na gestdo do capital humano. E quantitativa e integra ferramentas, tecnologias e
métodos analiticos que garantem a qualidade e confiabilidade dos dados e geram resultados
organizacionais estratégicos voltados ao lado humano (GARRIDO; SILVEIRA; SILVEIRA,
2018). Nesta area acontece pratica, pesquisa e inovacao de gestao de recursos humanos, voltada
para o uso de tecnologias da informagao, analise descritiva e preditiva de dados e ferramentas
de visualizacdo, para gerar insights sobre forca de trabalho, capital humano e desempenho que
podem, ou ndo, serem usados de forma estratégica para produtividade e resultados de negdcio,
além de melhorar a experiéncia do funcionario (TURSUNBAYEVA; DI LAURO; PAGLIARI,
2018).

A sexta perspectiva aborda o People Analytics como técnica computacional que atua
em grandes quantidades de dados e inumeras fontes, que refletem diferentes pontos sobre os
colaboradores, ou seja, ¢ uma técnica orientada por dados de varias areas de negodcios, para
gerenciar pessoas ¢ a for¢a de trabalho organizacional (GAL; JENSEN; STEIN, 2018)

Por fim, a sétima e ltima perspectiva entende o People Analytics como um processo
que tem como propoésito a identificagdo e quantificagdao sistematicas dos direcionadores de
resultados de negdcios para a tomada das melhores decisdes. E um processo ¢ ndo uma simples
ferramenta que produz informagdes valiosas ao apertar de um botdo (VAN DEN HEUVEL;
BONDAROUK, 2017).

3.1.2 Caracteristicas Gerais

Além dos aspectos que contemplam os conceitos de People Analytics ha outras
caracteristicas que foram encontradas na literatura e precisam ser estudadas. Nao foi encontrado
na academia um processo consolidado de andlise de dados de pessoas, o que ¢ de uso comum ¢
que o processo consiste em coletar, processar, transformar e gerenciar dados relacionados a
Gestao de Pessoas para serem analisados usando ferramentas e modelos analiticos (ZEIDAN;
ITANI, 2020). Alguns processos identificados foram: pesquisa cientifica, modelo LAMP,
modelo de Fitz-Enz e método agil.

O processo de analise de dados de pessoas que acontece como uma pesquisa cientifica,
inclui a identificacao de questdes significativas, a criagdo de um projeto, uso dos dados para

responder as perguntas, aplicagdo de métodos e técnicas para avaliar os resultados e, no final,
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os resultados sdo transformados para a linguagem dos negécios, para serem convertidos em
acdo (LEVENSON, 2013; RASMUSSEN; ULRICH 2015).

O modelo LAMP (légica, analise, medidas e processo) de Boudreau e Ramstad (2007)
também pode ser empregado ao People Analytics. A logica estrutura a relagdo entre medidas,
numeros e resultados, e faz a conexdo entre pessoas e o sucesso estratégico. A analise € sobre
gerar as conclusdes corretas dos dados e inclui os objetivos gerais e especificos, técnicas e
estatistica. E na anélise que se responde ao questionamento gerado. As medidas sdo os niimeros
e indices calculados, verifica-se a integridade, confiabilidade e consisténcia dos dados. E no
final h4 o processo de gerenciamento de mudanca, que reflete a agao dos resultados encontrados
na analise, a aprendizagem e a transferéncia de conhecimento (HAUSKNECHT, 2013;
BOUDREAU; CASCIO, 2017; KRYSCYNSKI et al., 2018). Em sua pesquisa Marler e
Boudreau (2017) identificaram que 6 dos 14 artigos estudados prescrevem uma versdo do
modelo LAMP.

Outra forma de idealizar o processo ¢ por meio do desenvolvimento agil. O objetivo ¢é
atentar-se as questdes que impulsionam o negocio, priorizar problemas, preparar e validar os
dados, aplicar métodos e técnicas para apoiar as decisdes e transformar os insights em agdes
para melhorar a performance organizacional. Com o desenvolvimento 4gil o processo ¢ mais
curto, a colaboracao ¢ mais efetiva, gera-se feedbacks e aprendizados onde se obtém éxito nas
analises. Um processo agil ¢ baseado no principio da continuidade, trabalha com propriedades
emergentes, aceita que fatores irdo interferir e serdo resolvidos durante o processo, € que as
perguntas devem ser reformuladas e novas questdes irdo surgir durante o desenvolvimento
(MCIVER; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018).

Fitz-Enz (2010) criou um modelo de quatro etapas para coletar, organizar e interpretar
dados com a finalidade de prever eventos futuros. A primeira etapa ¢ chamada de varredura e
consiste na avaliagdo dos fatores internos que influenciam pessoas. A segunda etapa € o
planejamento, que ¢ a criacdo de um sistema para executar as demais etapas do modelo. A
terceira etapa ¢ chamada de produgdo e ¢ vista como um processo com entradas, utilizando
andlises para impulsionar as saidas esperadas. A tultima etapa ¢ a previsdo que consiste nas
analises estratégicas, operacionais e de lideranca (MUSCALU; SERBAN, 2014).

De uma maneira geral, o People Analytics envolve estdgios complexos que requerem
formulagdo de perguntas, projeto de pesquisa, organizagao de dados e modelagem de diferentes

niveis de complexidade e rigor (ANGRAVE et al., 2016). Nesse contexto, alguns pontos sao
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comuns a todas as formas de execucdo de People Analytics: questionamento, integridade dos
dados, andlise e a transformagdo da andlise em acdo. Na sequéncia serdo abordadas as
caracteristicas de cada uma delas.

Fazer o questionamento correto ¢ um dos pontos mais importantes, visto que requer uma
nova perspectiva e muitas vezes pode questionar praticas, programas e estratégias atuais da
organiza¢cdo (WROE, 2012). De acordo com Davenport, Harris e Shapiro (2010) os primeiros
questionamentos devem ser sobre fatos historicos, seguidos por questionamentos que vao
entregar resultados de pessoas em tempo real. Com um olhar mais atual, Rasmussen e Ulrich
(2015) acrescentam que gerar perguntas vinculadas ao passado s3o questdes menores, € que
com maior valor agregado, deve-se priorizar os desafios atuais e futuros do negocio.

Diferente das métricas, os dados para a andlise estratégica devem ser a fusdo de
quantitativos com qualitativos (ROGERS, 2012). Além de diferentes formatos, eles podem
estar alocados em inimeras fontes, mas devem ser integrados em uma tnica base de dados que
facilite o acesso ¢ a analise (LAL, 2015). E recomendado que os dados sejam explorados de
acordo com a pergunta e o contexto que estao inseridos, ou seja, ¢ importante examinar os dados
internos e, se for necessario, ampliar aos dados externos, pois algumas perguntas criticas sobre
pessoas e estratégias organizacionais ndo podem ser totalmente respondidas sem um olhar
externo (WROE, 2012).

Na etapa da analise propriamente dita, o People Analytics abrange diferentes
classificagdes. Em termos gerais, essas divisdes tém o propdsito de resumir e descrever dados,
explicar o passado, prever o futuro e entender o impacto das intervengdes. Rogers (2012)
nomeia analises descritivas, comparativas e estatisticas. Kapoor e Kabra (2014) trabalham com
trés classes: analise descritiva, preditiva e de perspectiva.

Apesar das distintas categorias as mais aceitas sdo: andlise descritiva, analise preditiva
e andlise prescritiva. A descritiva revela tendéncias passadas e ¢ a mais empregada pelas
organizagoes, ela captura a estrutura dos dados. A analise preditiva ndo s6 descreve eventos
passados como também prevé como sera o evento no futuro. Ja a prescritiva trabalha com os
questionamentos atuais da organizagao (KING, 2016).

Fitz-Enz (2010) propde cinco niveis de analise comeg¢ando por métricas simples e
atingindo andlises preditivas. O primeiro nivel analisa o trabalho atual dos colaboradores
(contratar, reter, pagar, apoiar), seguindo para andlises da organizacao (qualidade, inovacao,
produtividade), chegando ao benchmarking, atingindo a andlise descritiva identificando

comportamentos e resultados passados e, enfim, alcanca a andlise prescritiva prevendo
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resultados futuros (MUSCALU; SERBAN, 2014; VAN DEN HEUVEL; BONDAROUK,
2017). O People Analytics precisa transcender a gestao de pessoas e se incorporar a analise de
negdcio, assim como outras analises precisam transcender suas areas, por exemplo a area
financeira e de marketing (RASMUSSEN; ULRICH, 2015).

Como exemplo, as analises come¢cam em medidas como a quantidade de treinamentos
fornecidos, passa a identificar evidéncias que o treinamento elevou a satisfacao do cliente e
com esse aumento as vendas cresceram. Com o People Analytics ¢ possivel medir o nimero de
contratagdes, mas também prover evidéncias de que os investimentos na contratacdo de
colaboradores mais adequados aos cargos geraram uma melhora da produtividade (MCIVER;
LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018).

Realizar a andlise de dados da area de gestdo de pessoas juntamente com a inteligéncia
de negdcio resulta em evidéncias para tomada de decisdo e desenvolvimento de pessoas,
delineando resultados futuros e desenvolvimento de agdes estratégicas com bases em agdes
efetivas e claras (GARRIDO; SILVEIRA, SILVEIRA, 2018). A agdo transforma os resultados
das analises em tomada de decisdo que devem afetar positivamente ndo somente oS
colaboradores, mas também clientes, investidores e demais stakeholders (ULRICH;
DULEBOHN, 2015).

As condutas de gestdo de pessoas passam a combinar analises baseadas em evidéncias
com a especialidade gerencial - julgamento humano e experiéncias - permitindo resultados
melhores em relagdo ao uso da intuigdo e adivinhagdo (KING, 2016). O People Analytics ¢ a
combinagdo perfeita de software tecnoldgico e tomada de decisdo com hardware humano
(ELANTHERAIYAN; ANAND, 2018). Os profissionais que atuam na tomada de decisdo de
People Analytics carecem do dominio de estrutura de diagndstico, conhecimento em estatistica
e metodologia cientifica, gerenciamento de mudancas e narracdo de histérias (RASMUSSEN;
ULRICH, 2015).

Profissionais da area devem dominar a gestdo de mudancas, posto que as acoes
baseadas em evidéncias devem ser ajustadas as constantes mudancas do ambiente e dos
requisitos (MCIVER; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018) e, também criam
mudangas comportamentais, j& que os estudos de Festinger comprovam que entre crengas
existentes e novos dados que divergem das crencas, a maioria das pessoas escolhem as crengas

e rejeitam os dados (RASMUSSEN; ULRICH, 2015).
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3.1.3 Facilitadores, Inibidores e Desafios do PA

Em seu estudo de 2020, Fernandez; Gallardo-Gallardo realizaram uma revisdo
abrangente da literatura sobre analises de pessoas nas bases Scopus e Web of Science, incluindo
artigos de 2010 a 2019, e identificaram algumas barreiras de PA que podem ser visualizadas no

Quadro 5.

Quadro 5 - Barreiras PA Fernandez e Gallardo-Gallardo

Falta de integracdo e compartilhamento de dados
Dados e métricas insuficientes

Dados e Falta de padrdes para dados e métricas de RH
modelos . .
Baixa qualidade dos dados
Falta de foco estratégico de RH em modelos complexos
Auséncia de software avancado de andlise de RH projetado para perfis
Software e comuns de profissionais de RH
tecnologia Incompatibilidades entre sistemas para mesclar dados de diferentes
unidades
Falta de conhecimento, habilidades e competéncias relacionadas a analise
Pessoas Falta de visao estratégica do negocio
Falta de habilidades para contar historias
Mantendo a analise de RH apenas dentro do departamento de RH
Subestimando o impacto da cultura
Gestio Substituindo a discussao de gerenciamento por HR Analytics

Concentrando-se em problemas interessantes, em vez de problemas de
negocios
Fonte: Adaptado de Fernandez; Gallardo-Gallardo (2020, p. 15).

Avancando no tema de identificacdo das barreiras e facilitadores, Marler,
Cronemberger e Tao (2017) explicam que se faz necessario uma melhor compreensado de quais
fatores estdo associados a adocao da analise de pessoas e quais fatores inibem a adogao. Além
da identifica¢do destes pontos, foram encontrados também desafios que podem influenciar no
processo.

Neste topico serdo apontados os facilitadores, inibidores e desafios do People
Analytics revelados pela literatura estudada. Entretanto, apesar de haver informagdes sobre

estes aspectos, elas estdo dispersas na literatura.
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Nao ha coeréncia em obter o conhecimento e nido o utilizar, ele deve ser transformado
em tomada de decisao (PATRE, 2016); a cultura orientada por dados (data driven) € necessaria
para alavancar o poder da tomada de decisdo e proporcionar que seja baseada em evidéncias
(VARGAS et al., 2018). Sem uma cultura que vise acompanhar por meio de dados os
investimentos e resultados sobre pessoas, as decisdes e prioridades permanecem como
caprichos e nao como ciéncia (ULRICH; DULEBOHN, 2015).

A cultura influéncia diretamente na intencdo de adogdo de People Analytics. “As
organizagdes precisam urgentemente redefinir sua cultura em sintonia com a evolucao dos
tempos e, assim, fornecer um terreno fértil para que a tecnologia crie raizes, cresca e prospere”
(EKKA; SINGH, p.88, 2022, tradu¢do nossa). A cultura organizacional deve ser
cuidadosamente gerenciada para uma adogdo bem-sucedida de People Analytics. Segundo
Ellmer e Reichel (2021) falar a linguagem de niimeros est4 fortemente conectado a uma cultura
de decisao baseada em dados presente no contexto organizacional.

O apoio da lideranga se torna imprescindivel para conscientizagdo, sensibilizagdo e
obtencdo de recursos. O suporte dos niveis mais altos da hierarquia organizacional diminui a
resisténcia @ mudanga, gera confianca no processo, facilita o acesso a dados de dificil alcance
€ 0s recursos permitem investimento em tecnologia, treinamentos e desenvolvimento (KING,
2016). Os lideres e os profissionais C-level? sdo os arquitetos do People Analytics, eles tém o
problema do negdcio e serdo os usudrios finais na tomada de decisdao (ULRICH; DULEBOHN,
2015). O amparo das pessoas certas colabora para remover barreiras, promover a autoeficécia,
prover treinamento, defender a inovagdo e fornecer ferramentas e tempo para o processo,
encorajando uma atitude positiva em relagdo a andlise para facilitar a ado¢do e aumentar a taxa
de participantes (VARGAS et al., 2018).

Por se tratar de um processo complexo, o People Analytics demanda uma gama de
competéncias técnicas e comportamentais para que seja desempenhado de forma efetiva. Nesse
sentido encontrar as competéncias exigidas em apenas um individuo seria uma tarefa penosa e
de improvavel retorno, o que prescreve uma equipe multidisciplinar, que contemple uma
composi¢ao ampla de competéncias, e que seja montada em uma base de projeto. As equipes
precisam ir além das andlises simples, necessitam de habilidades estatisticas avancadas,

regressdo e analises causais. Devem possuir participantes com experiéncias em técnicas de

2 C-Level é um termo empregado para designar coletivamente os executivos seniores mais altos de uma
organizagdo. A letra “C” significa “chief”, chefe ou diretor em portugués.
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visualizacdo, pois com muitos dados os tomadores de decisdes podem tomar decisdes erradas
ou ainda nenhuma decisdo (ANDERSEN, 2017).

E imprescindivel que na equipe existam pessoas que entendam como interpretar
analises, descobrir tendéncias e transforma-las em insights acionaveis (LAL, 2015;
KRYSCYNSKI et al., 2018; WAWER; MURYIJAS, 2017) e que possuam habilidade de
comunicar-se bem, sabendo contar historias (storytelling), adicionando valor, apoiando a
tomada de decisao, sensibilizando e convencendo os lideres e a alta gestao, pois os dados nao
falam por si s6 (ANDERSEN, 2017).

Por mais que se crie os melhores insights, se nao for contada uma historia que sensibilize
e ressoe em seu publico, ha grandes chances de ndo haver acao e nenhuma tomada de decisao
ser realizada (GREEN, 2017). O que deve ser evitado € fazer o processo reverso, do final para
o inicio, quando ja se tenha conhecimento do que quer comunicar e vai a procura de dados para
apoiar a historia (RASMUSSEN; ULRICH, 2015).

As mais essenciais das competéncias seriam as habilidades psicoldgicas, que sdo
necessdrias para pensar no lado humano da organizagdo, para entender como converter
informag¢do em conhecimento e para gerar confianca (ANDERSEN, 2017). Para fazer uma boa
analise de pessoas, ter a confianga dos funciondrios ¢ um dos pontos fundamentais, afeta a
qualidade dos dados e as iniciativas de anélise a longo prazo (GREEN, 2017). O avanco ¢ a
eficacia do PA dependem dos usudrios da analise, eles devem acreditar que os efeitos da anélise
sdo atraentes o suficiente para agirem. A analise em si ndo tem o poder de influenciar decisdes
e comportamentos se 0s usudrios ndo tiverem confianga e compreensdo para agir
(BOUDREAU; CASCIO, 2017).

Entender do negocio ¢ exigido para que se entenda da proposta de valor, estratégias,
fatores de diferenciacdo da organizagdo, e que isto ajude a definir estratégias de People
Analytics, e a area de recursos humanos deve estar presente levando as tomadas de decisdes
para o lado humano (ANDERSEN, 2017). Os profissionais de recursos humanos, de maneira
geral, evitam o lado quantitativo do negdcio, o que ndo ¢ aceitdvel quando os dados sdo as bases
para gerar valor (ULRICH; DULEBOHN, 2015).

Esses profissionais sdo céticos e questionam se as pessoas podem ser resumidas a dados
e métricas, e 1Sso mantém a drea em posi¢do periférica na organizacdo, o que dificulta a
mobilizacdo e o apoio para avancar em projetos e obter resultados estratégicos, o que
possibilitaria que a analise de pessoas incorporasse as perspectivas de outras areas; de forma

que reduz ainda mais a influéncia estratégica da area de recursos humanos (ANGRAVE et al.,
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2016). Faz-se necessaria a conscientizagdo de que o People Analytics gera valor para a area de
recursos humanos, mas também para as outras areas do negocio, e estas devem construir
aliancas para atingir objetivos estratégicos organizacionais (VAN DEN HEUVEL;
BONDAROUK, 2017).

Os profissionais da Gestdo de Pessoas precisam ter capacidade analitica tornando-se
melhores tomadores de decisdes, mais influentes nas mudancas necessarias, com novas
percepgoes por meio dos dados que ndo sao visiveis por outros meios, melhores na comunicagao
com outros setores que utilizam Analytics, como a area de pesquisa e desenvolvimento, vendas,
financas. Por meio dessa capacidade, os profissionais da Gestdo de Pessoas terdo maior
desempenho individual e criardo mais valor para os stakeholders externos e internos.

Quando a Gestdo de Pessoas alcanga melhores decisdes, inicia mudancas
adequadamente, identifica tendéncias futuras e possui integracdo com as outras areas do
negocio, consequentemente cria maior valor para os negdcios € sao Vistos como parceiros
dentro e fora da area (KRYSCYNSKI et al., 2018). Uma das partes mais complexas de People
Analytics € o gerenciamento de mudancas, que inclui a comunicagdo, aceite organizacional e a
colaboracao (MCIVER; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018).

O lider de People Analytics precisa entender de pessoas e, desta maneira, aconselha-se
que seja de recursos humanos, com um conjunto equilibrado de competéncias, incluindo a
capacidade analitica. Passar a lideranca de PA para outras areas ¢ como pedir a uma enfermeira
para fazer o trabalho de um médico, explica Green (2017). O autor adaptou o modelo
desenvolvido por Andersen (2017), acrescentando o gerenciamento de mudanca e a consultoria,
e apresenta, na Figura 8, as competéncias necessarias ao time de PA e o que provavelmente

acontece caso estas ndo estejam presentes.
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Figura 8 — Sete competéncias essenciais de uma equipe de andlise de pessoas
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Fonte: Green (2017, p. 13, tradug@o nossa).

Ainda voltado-se ao lado humano, um dos principais obstaculos ¢ o equilibrio dos dados
com o bom senso. Ha vérias iniciativas de recursos humanos que sdo mais baseadas em crenga
do que em evidéncias (RASMUSSEN; ULRICH, 2015). A acdo deve combinar o julgamento
humano e a especialidade gerencial, possibilitando melhores conclusdes e praticas a serem
realizadas. O que se deve evitar € a intui¢do e crengas comumente aceitas, sem fundamentos, e
dependéncias de experiéncias passadas, que ja ndo condizem com a realidade da organizagao.
(KING, 2016).

Independentemente de a tecnologia da informacao ter suprimido muitas barreiras para
coletas de dados e analises (HAUSKNECH, 2013), ela pode ser um facilitador € um obstaculo
para People Analytics (MARLER; BOUDREAU, 2017). Por vezes os pacotes de TI ndo
possuem os métodos estatisticos necessarios para resolver o problema do negocio (KING,
2016), outras vezes os dados ndo sdo coletados de maneira correta ou ainda sdo imprecisos, €
os relatdrios gerados sdo basicos e apresentam apenas andlise descritiva (ANGRAVE et al.,
2016). Os sistemas precisam passar confianga para a equipe, € a organizagao precisa de politicas
e incentivos que possam garantir o aprendizado de novas tecnologias (ELANTHERAIYAN;
ANAND, 2018).

Quanto mais funcionalidades e facilidades surgem nos sistemas de TI, mais pessoas
manipulam os dados. Ao invés de melhorar os insights dos dados, essas novas facilidades

aumentam a tendéncia de se basear em dados existentes € ndo nas questdes corretas. People
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Analytics ndo agrega valor por meio da tecnologia da informagao, ¢ um processo de pensamento
analitico e aplicagdo das questdes do negocio (REINDL, 2016). As organizagdes estdo
realizando analise de pessoas apesar da tecnologia disponivel e ndo por causa dela (MARLER;
BOUDREAU, 2017).

O Quadro 6 apresenta alguns facilitadores do uso da tecnologia da informagdo em

People Analytics.

Quadro 6 - Facilitadores do uso da tecnologia da informacao em People Analytics

1 Inteligéncia Artificial 10 Software e aplicativos de RH

2 Chatbots 11 = Ferramentas e algoritmos estatisticos de
RH

3 Sistemas baseados em nuvem 12 Dispositivos e sensores da Internet das
Coisas

4 Ferramentas de agrupamento de dados ' 13 = Mecanismos de busca de empregos

5 Sistemas de  informagdo dos 14 Aplicativos de aprendizado de maquina
funcionarios

6 Grandes dados de RH 15 Informagdo semantica multi-sugestiao
Bancos de dados de RH 16 = Processamento de linguagem natural

8 Sistemas de informagao de RH 17 | Redes neurais nebulosas

9 Plataformas de RH 18 Midias sociais e redes profissionais

Fonte: Margherita (2022, p.6).

Independente da tecnologia, um dos grandes desafios ¢ se obter informagdes limpas,
completas, confidveis, precisas e oportunas. O que muitas vezes ndo € realizado na pratica. O
maior risco para a integridade dos dados ¢ a suposicao de que as variaveis representam o que
as pessoas pensam que representam (HAUSKNECH, 2013). Os dados organizacionais sdo, em
grande maioria, pensados no passado e usados para descrever pessoas, registro de vendas,
despesas, produtividade, demografia, valores, responsabilidades e desempenhos anteriores.
Esses dados nao podem mais ser gerenciados e ndo influenciam na situagao atual da organizagao
(NIENABER; SEWDASS, 2016). Eles sdo ideais para outros tipos de andlises; para People
Analytics ainda faltam elementos essenciais para impulsionar o desempenho (LEVENSON,
2018). Os dados precisam envolver lideranga, engajamento, cultura, prontidao, pois desta forma

ajudardo a organizagao a se estruturar para o futuro (NIENABER; SEWDASS, 2016).
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Além da integridade dos dados, ¢ fundamental prestar atencao a ética de utilizagdo dos
mesmos e a legislacdo de prote¢do aos dados pessoais, que, no Brasil entrou em vigor em 2020,
conforme previsto na Lei n® 13.709/2018- Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais. A
seguranca, privacidade e confiabilidade dos dados representa um risco caso a informacao seja
utilizada de forma prejudicial ou destrutiva, ou caso caia nas maos de pessoas mal-
intencionadas (PATRE, 2016). Em seu trabalho, Reindl (2016) contempla trés perguntas que
devem ser respondidas para garantir a privacidade e prote¢ao aos dados: 1. Qual procedimento
¢ legalmente correto? 2. Qual abordagem ¢ eticamente aceitavel? 3. Qual abordagem ¢ aceita
pelos clientes, funciondrios e pelo publico em geral?

A privacidade dos dados tornou-se um desafio muito importante para os analistas de
dados sobre pessoas. A solucdo ideal ¢ garantir a anonimiza¢do dos dados, seguir todos os
regulamentos relacionados a analise de dados, atualizar e obter permissao sobre o uso dos dados
coletados (GAUR; RIAZ, 2019). Ainda em relacdo ao tema ético e moral, ha autores
(GIERMINDL et. al., 2021) que abordam que tratar as pessoas como objetos de dados
quantificaveis, em vez de seres humanos sociais e culturais ¢ eticamente questionavel, e que a
aplica¢do de algoritmos para gerenciar humanos tem implicagdes organizacionais, praticas,
sociais € morais que precisam ser aprofundadas.

Esta pesquisa analisou a literatura académica e cinza existente sobre as tecnologias e
praticas de analise de pessoas (PA), para se entender como as consideragdes éticas estdo sendo
discutidas por pesquisadores, especialistas do setor e profissionais, e, para identificar lacunas,
prioridades e recomendagdes para a pratica ética.

Em seu estudo Tursunbayeva et al. (2022) buscou identificar as questdes €ticas em
People Analytics e verificou que ainda estd em um estagio inicial. Ainda ha poucos estudos e
evidéncias sobre riscos e recomendagdes para projetos de PA relacionados a transparéncia e
inclusdo de diversas partes interessadas, respeito aos direitos de privacidade, uso justo e
proporcional de dados e fomento de uma cultura sistémica de pratica ética.

Outra pratica comum organizacional ¢ o benchmark e deve ser usado como um item
confirmatorio ou contextual. Organizagdes que o utilizam para andlise devem prestar atencao
em realizd-lo com questdes diretamente comparaveis. O benchmarking externo precisa ser
realizado com organizacdes com estratégias, culturas, forga de trabalho e posi¢cdes competitivas
semelhantes para que obtenha sucesso. O benchmarking interno, da mesma forma que o
externo, necessita olhar unidades correspondentes (localizagdo, tamanho...) para que ndo

ocorram falhas (HAUSKNECH, 2013).
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O benchmarking na gestdo de pessoas vem sendo aplicado em medidas de eficiéncia,
como por exemplo custo e tempo de contratagdo, que pode ser 1util para a area de recursos
humanos identificar pontos de melhorias atuais, mas nao ¢ tao relevante a analise de pessoas
quando voltada ao futuro (WROE, 2012). Esses dados sdo insuficientes para determinar a
melhor a¢do, sendo necessarias outras analises e outros dados para obter vantagem competitiva
(LEVENSON, 2018).

Além do que ja foi elencado, Patre (2016) apresenta alguns obstaculos: medo do
desconhecido; inseguranga por conta da grande mudanga; mais esforcos por parte dos
empregados; risco de aplicar dados no contexto certo; reconhecer que a maneira correta de
analisar os dados requer erros e paciéncia para obter o resultado; mudanga no modelo de
negocios; e, medo de falhar.

Ainda como um dos desafios mais complexos ¢ identificar a maturidade da analise
organizacional; em seu trabalho Kapoor e Kabra (2014) mencionam o estudo de Bersin et al.
(2013) que demonstra que as organiza¢des mais maduras em andlises sdo duas vezes mais
propensas a melhorar seus esfor¢cos de recrutamento; possuem duas vezes mais chances de
melhorar seus canais de lideranca; tem trés vezes mais chances de obter ganhos de eficiéncia;
e, sdo duas vezes e meio mais propensas a direcionar as pessoas certas para empregos corretos,
ou seja, sao melhores na mobilidade de talentos. Para alcancar um alto nivel de maturidade ha

boas praticas que podem ajudar a atingi-lo de forma mais consciente e veloz.

3.1.4 Melhores Praticas

Green (2017, p. 1-9) identificou um niimero de caracteristicas comuns para alcangar o
sucesso do People Analytics (Figura 10) e as apresentou em 16 melhores praticas, conforme
segue:

1. Focar no negocio: Concentrar em projetos que realmente importam para os negdocios;
2. Terum Chief Human Resources Officer *(CHRO) totalmente envolvido: Ter um CHRO
que patrocina o programa de analise de pessoas, mas também que estd fortemente

envolvido no trabalho e que prospera com os insights e resultados de negdcios;

3 Chief Human Resources Officer (CHRO) — E responsavel por administrar o gerenciamento de pessoas
de uma organizagao. Igualado ao Diretor de Gestdo de Pessoas na hierarquia organizacional Brasileira.
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Ter um lider inspirador: Possuir um lider que junto com o CHRO, possa criar uma forca
imparavel. O ideal ¢ que eles tenham experiéncia em negdcios € em RH, sejam capazes
de desenvolver uma estratégia vencedora, criar capacidade organizacional, gerenciar
partes interessadas e ter habilidades politicas para gerar insights uteis sobre os resultados
de negocios;

Deter um conjunto equilibrado de competéncias: Possuir competéncias técnicas e
comportamentais em nivel equilibrado;

Aproveitar recursos externos ao RH: Aliar o RH a outras equipes de analise da
organizagdo mais estabelecidas, com as habilidades necessarias para ajudar a solucionar
algumas lacunas. A analise ¢ um trabalho de equipe;

Dispor de uma estratégia e visdo claramente definidas: Desenvolver uma estratégia
claramente definida e alinhada as estratégias de negocios e de pessoas;

Seguir principios basicos: Definir as politicas de privacidade e seguranca de dados. Ter
dados confidveis, mesmo que ndo estejam perfeitos. Possuir um mecanismo de
priorizacdo para garantir que a equipe trabalhe nos projetos certos;

Seguir uma metodologia focada na producdo de insights Uteis: Criar e aperfeicoar uma
metodologia clara e repetitiva focada em produzir insights que possam ser executados.
Atualmente, ndo existe uma metodologia padrdo para analise de pessoas. Green (2017)
indica utilizar a metodologia de Guenole, Ferrar e Feinzig (2017) disponivel no livro
“The Power of People”. A metodologia (Figura 9) possui oito etapas que estdo
agrupadas em trés perguntas e fornece a base para as organizacdes que desejam criar ou

refinar suas proprias metodologias:

Figura 9 — O modelo de oito etapas para analises

Por que realizar o projeto?

[ Etapa 1 ] [ Etapa 2 ]
Perguntas de negocios Construir Hipoteses

O que resultara do projeto?

Etapa 3 ] { Etapa 4 ] [ Etapa 5 ] [ Etapa 6 ]
Reunir dados Analises de Conduta Revelar Insights Determinar recomendacdes

Como o projeto deve ser realizado?

{ Etapa 7 ] [ Etapa 8 ]
Divulgar seu ponto de vista Implementar e avaliar

Fonte: Guenole, Ferrar e Feinzig (2017, tradug@o nossa).
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Usar historias e visualizagdo para a agdo: Saber contar histérias convincentes que
ressoem entre o publico-alvo. Deve-se entender o que o publico precisa saber, como
eles devem se sentir e como devem agir;

Conscientizar que a analise ¢ um investimento a longo prazo: As iniciativas de analise
de pessoas exigem investimento, tempo e as melhores praticas. Nao ha problema em
comegar pequeno, desde que o projeto tenha impacto suficiente para mostrar valor e
ganhar impulso para crescer € iniciar um movimento;

Colocar os colaboradores no centro: Ter a confianga dos colaboradores ¢ um dos
aspectos mais importantes. Se seus funcionarios nao confiam no que ¢ realizado com os

dados, eles ndo disponibilizam dados relevantes e verdadeiros;

. Incluir a andlise ao RH: Criar um analytics de pessoas para que seja sustentivel,

precisara escalona-lo em RH — capacitando, entusiasmando e equipando os parceiros de
negocios de RH — e tornando a analise um componente essencial do RH;

Comunicar o sucesso: Comunicar o sucesso internamente e externamente ¢ importante
para aumentar os niveis de conscientizacao e excitagao sobre os beneficios potenciais
que a andlise de pessoas pode trazer. A comunidade de anélise de pessoas ¢ colaborativa
e a aprendizagem compartilhada ¢ certamente um dos impulsionadores que estimulam
a pratica;

Aprender continuamente e nao ter medo de falhar: Possuir consciéncia que nem todo
projeto de pesquisa produzird insights e nem todo insight serd acionado. Deve-se refinar
a abordagem quando necessario, permanecer resiliente e continuar focado em fornecer
insights teis sobre os problemas mais importantes para os negocios;

Olhar para o futuro: Manter-se informado sobre as oportunidades para que possam
aproveitar as fontes de dados emergentes, as tecnologias que permitem uma integracao,

andlise e visualizagdo de dados mais rapida e melhor e sustentar iniciativas;

16. Nao esquecer o Humano dos recursos humanos: Compreender que People Analytics ¢é

sobre pessoas ¢ as informagdes geradas permitem que a empresa tome decisdes mais

embasadas e obtenha melhores resultados para os negdcios e para os colaboradores.
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Figura 10 — As caracteristicas das organiza¢des com capacidade bem-sucedida de People

Analytics
O que as empresas que se destacam em people analytics fazem? W
Elas focam no negdcio Elas usam histdrias e visualizagao para gerar a agdo
Elas tém um CHRO totalmente envolvido Elas sabem que analytics € um investimento a longo

prazo
Elas tém um lider inspirador
Elas colocam o colaborador no centro
Elas tém um conjunto equilibrado de capacidades e

competéncias Elas fazem do analytics parte do seu DNA
Elas alavancam recursos fora do RH Elas comunicam seus sucessos
Elas tém visdo e estratégia claramente definidas Elas buscam aprender continuamente e ndo tém medo
de falhar

Elas acertam no basico
Elas ficam de olho no futuro
Elas tém uma metodologia projetada para produzir
insights acionaveis Elas ndo esquecem do “H" no RH

Fonte: Green (2017, p.1, tradugdo nossa).

Por fim Green (2017) salienta que ndo ¢ necessario estar com todas as 16 praticas
prontas para comegar a implementar People Analytics. A medida que o processo vai
amadurecendo serd importante incorpora-las para manter o processo sustentdvel e bem-

sucedido, gerando valor a organizacao e aos colaboradores.

3.1.5 Beneficios da Utilizacao

As organizagdes que possuem consciéncia que os colaboradores sdo os seus maiores
patrimonios e, também, as suas maiores despesas, isto €, os posiciona como uma fonte de
conhecimento e investimento, precisam de uma fonte de dados rica para tomada de decisdes
assertivas ao invés de utilizar o instinto (DAVENPORT; HARRIS; SHAPIRO, 2010).

Em seu estudo Marler, Cronemberger e Tao (2017) citam Bassi, Carpenter e McMurrer
(2012) que explicam que o People Analytics vem ganhando valor pela oportunidade e pela
necessidade. A oportunidade ¢ derivada das organizagdes conseguirem armazenar dados mais
facilmente, possuirem métodos analiticos automatizados e terem métricas que facilitam a
analise de dados. J4 a necessidade surge pelo entendimento de que o caminho para os resultados
e lucratividade ¢ basear a sua estratégia competitiva em um gerenciamento excepcional do

capital humano.



56

A adog@o ao People Analytics ocorre pelo maior foco da alta administragdo e da diretoria
das organizagdes para medir e quantificar as decisdes relacionadas as pessoas, pela percepgao
crescente de que a funcdo de RH deve se tornar mais quantitativa por natureza € que os
profissionais de RH devem ter perspicacia nos negocios, € uma conexao entre as decisdes
baseadas em andlises e o desempenho dos funciondrios (SHRIVASTAVA; NAGDEYV;
RAJESH, 2018).

Assim, a analise equilibra a intuicdo, experiéncias e crengas, com fatos das iniciativas
baseadas em evidéncias (VAN DER TOGT; RASMUSSEN, 2017) e tomada de decisdes
baseada em dados, gerando a integracdo entre academia e organizagdes, priorizando o impacto
dos investimentos e trazendo rigor a gestao de pessoas e aos recursos humanos (RASMUSSEN;
ULRICH, 2015).

Nesta perspectiva, os beneficios encontrados pela utilizagao do People Analytics podem
ser visualizados pelo olhar da area de recursos humanos e sob a 6tica da gestdo de pessoas,
gerando resultados para a organizagdo como um todo. Apesar disso, Nienaber ¢ Sewdass (2016)
afirmam que independente da forma que aconteca, seu objetivo € promover vantagem
competitiva, garantindo a sustentabilidade e o desempenho organizacional.

A area de recursos humanos possui como uma das suas atividades mais desafiadoras e
complexas a gestdo e o desenvolvimento de talentos e capital humano (KING, 2016). Na atual
economia do conhecimento, os colaboradores organizacionais sdo o principal ativo em
compara¢do com outros ativos, € sdo o ativo mais dificil de manter ao lado da empresa, visto
que a mentalidade humana ¢ diferente para cada individuo € o mesmo tipo de abordagem nao ¢
possivel para todos, sendo cada recurso humano unico e complexo (ELANTHERAIYAN;
ANAND, 2018). Além disso, as organizacdes precisam lidar com as diferentes geragdes e as
novas iniciativas de trabalho - freelance, home office, horario flexivel - que promovem um
ambiente dinamico que se equilibra na constante oferta e demanda, e que deve ser analisado
para monitoramento, ajustes e acdes para mudanca (MCIVER; LENGNICK-HALL;
LENGNICK-HALL, 2018).

O People Analytics promove por meio de sua andlise o apoio as estratégias, aos
programas e servicos e as praticas de recursos humanos (ROGERS, 2012), melhorando o
envolvimento, a retencdo e o desempenho dos funcionarios (HAUSKNECHT, 2013), além de
aumentar a qualidade de novas contratagdes, aprimorar habilidades e capacidades, e conectar

os funcionarios, apresentando analises de retornos de investimentos em capital humano
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(BOUDREAU; CASCIO, 2017), realizando todas essas atividades por meio de dados o que
contribui para decisdes gerenciais ndo discriminatérias (GAL; JENSEN; STEIN, 2018).

A andlise de dados sobre pessoas colabora com gerentes de RH na compreensao das
mudangas ao longo do ciclo de vida dos funcionarios e até para prever o que acontecera no
futuro, abrindo o caminho para um melhor gerenciamento da forga de trabalho, tornando a area
de recursos humanos dindmica e bem sintonizada com o ambiente de negécios (LAL, 2015). A
analise da for¢a de trabalho fornece uma oportunidade para que o RH seja um dos principais
impulsionadores dos negdcios (MCIVER; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018).

O Analytics integrado as atividades da forga de trabalho e aos processos organizacionais
internalizados ajudam o RH a desempenhar um papel mais dindmico e fluido (LAL, 2015). Ao
integrar a analise de pessoas aos processos de RH, alinham-se seus objetivos com as metas e
estratégias organizacionais (KAPOOR; KABRA, 2014) e permite melhores decisdes sobre
pessoas e um RH mais efetivo e eficiente (VAN DER TOGT; RASMUSSEN, 2017). Assim, a
médio e longo prazo, as organizagdes obtém beneficios de produtividade e rentabilidade e o RH
torna-se um aliado valioso para todos os projetos e programas organizacionais (LAL, 2015).

Usando dados coletados de 155 organizacdes irlandesas, McCartney e Fu (2021)
testaram o modelo que liga tecnologia de Gestao de Pessoas, People Analytics, gerenciamento
baseado em evidéncias (EBM) e desempenho organizacional, ou seja, buscaram identificar por
que, como e quando a andlise de pessoas leva ao aumento do desempenho organizacional e
desvendar os mecanismos pelos quais esse aumento de desempenho ocorre. As descobertas do
estudo apoiam o modelo que est4 apresentado na Figura 11, sugerindo que o acesso a tecnologia
de GP permite andlises sobre pessoas que facilitam o EBM, o que, por sua vez, melhora o

desempenho organizacional.

Figura 11 — Relagdo entre People Analytics e Performance organizacional

0.31 (Sem EBM) / 0.20 (com EBM)

Acesso a tecnologia 0.71%* Analise de RH 0.30* EBM Organizacional ~ 0.41** Performance
de RH (Recursos) (Capacidade) Organizacional
-0.00 -0.01

Fonte: McCartney e Fu (2021, p.37, tradugao nossa).
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Apesar dos ganhos que a Gestdo de Pessoas obtém com o uso do People Analytics,
Andersen (2017) afirma que o grande impacto gerado pela analise ¢ quando seu objetivo ¢
melhorar a qualidade das decisdes em torno das pessoas na organizacao e nao transformar ou
revolucionar o impacto da Gestao de Pessoas. Seu grande potencial € no aumento da eficacia e
eficiéncia organizacional (MCIVER; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2018).
Complementando, a andlise de pessoas precisa gerar valor a gestdo estratégica do
capital humano na promogao da sustentabilidade organizacional e na emancipagao do papel da
area de recursos humanos junto as demais areas da organizagao; sua abordagem deve alcangar
o desempenho competitivo vinculado a qualidade de vida das pessoas no trabalho (GARRIDO;
SILVEIRA; SILVEIRA, 2018).
O principal beneficio gerado pela analise de dados ¢ a capacidade para prever
tendéncias, ameacas ¢ oportunidades (PATRE, 2016). Possuindo conhecimento do desempenho
passado, dos resultados atuais e das possibilidades futuras, os gerentes orientados por analises
podem ajudar as empresas a obter melhores resultados de negocios (WAWER; MURYJAS,
2017). O foco da grande maioria dos gestores ¢ compreender o que vai acontecer no futuro,
para que possam tomar decisoes solidas (NIENABER; SEWDASS, 2016). Como consequéncia
das analises ¢ possivel (PATRE, 2016):
+ Determinar se as abordagens existentes estdo funcionando: pode ser usado para verificar
se os programas e ferramentas existentes estdo funcionando e, também, para avaliar a
eficacia de novos programas sobre pessoas;

% Identificar causas ocultas de problemas: € possivel descobrir a laténcia, causas e raizes
de problemas;

% Melhoria continua: ¢ capaz de identificar desempenhos abaixo do ideal, motivando os
lideres a perceberem que hd um escopo para melhoria, embora na superficie, tudo pareca
estar funcionando bem;

L)

o,

» Acelerar as decisdes sobre talentos: consegue coletar e reportar dados sobre as melhores
praticas; as empresas podem ver um gerenciamento de forca de trabalho mais
consistente e preciso na tomada de decisdo em toda a organizagao;

% Justificar os investimentos em capital humano: os investimentos voltados a andlise

proverdo resultados tangiveis, que podem ser quantificados, e que beneficiardo

acionistas, clientes e os proprios empregados.

Shrivastava, Nagdev e Rajesh (2018) corroboram com Patre (2016) e ainda
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demonstram outros pontos de como a andlise de dados de pessoas apoia as organizagdes: facilita
a compreensdo ¢ interpretacdo de grandes volumes de dados relacionados aos funciondrios;
identifica tendéncias e padrdes subjacentes em conjuntos de dados; prevé as necessidades da
organizacao ¢ dos seus colaboradores; ajuda a priorizar as atividades de RH com base em seu
impacto, utilidade e retorno do investimento para a organizacao; e, elimina a subjetividade na
tomada de decisdes e a torna mais transparente.

O suporte do People Analytics acontece como um todo, a nivel de individuo, equipes,
departamentos e organizagdo (TURSUNBAYEVA; DI LAURO; PAGLIARI, 2018). Pode ser
realizada a andlise para a competitividade organizacional e de times, gerando maior
confiabilidade dos resultados e alinhamento da gestdo dos investimentos em capital humano e,
também, no desempenho e desenvolvimento individual, voltado ao olhar consistente
direcionado as pessoas na busca pela otimizagdo dos recursos humanos. Ainda deve consistir
em uma abordagem que realiza a integra¢do das diversas areas e niveis hierarquicos e nao
apenas em niveis isolados (GARRIDO; SILVEIRA; SILVEIRA, 2018).

As organizagdes mais maduras e as de alto desempenho conseguem usufruir melhor
dos beneficios fornecidos pela analise de pessoas por meio de cinco fatores principais: ambigao,
habilidades, precisao dos dados, papel da lideranga de RH e nivel de sofisticacdo (KAPOOR;
KABRA, 2014; ELANTHERAIYAN; ANAND, 2018); realizando estas, um processo de
tomada de decisdo mais assertivo e relevante (ELANTHERAIY AN; ANAND, 2018).

Por fim, o People Analytics beneficia as organizagdes como um todo, garantindo
estruturas organizacionais mais enxutas e ageis, baseadas em uma associagao de caracteristicas
e habilidades das pessoas, e alvos estratégicos de negocios. Assim, a analise de pessoas tem o
potencial de transformar modelos organizacionais (PATRE, 2016).

Em contrapartida aos pontos levantados como beneficios de People Analytics,
McCartney e Fu (2022) declaram que até existe falta de evidéncia empirica sobre o impacto da
analise de pessoas no desempenho e que sao necessarias mais pesquisas que possam vincular

People Analytics aos resultados de nivel de unidade e organizacional.

3.1.6 Modelos

3.1.6.1. A evolugdo do People Analytics - Levenson (2013)
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O modelo de Levenson (2013) presente no documento “Harnessing the power of HR
analytics” apresenta a evolucao de People Analytics pela abordagem da analise de questdes
criticas do capital humano, sua visao ¢ pela area de recursos humanos. A Figura 12 representa
o modelo.

Figura 12 — A evolugdo da andlise de pessoas

—

Andlise de custo ] [
beneficio

[ Analise de impacto ] [ ROI ]

[ Modelagem

comportamental ] [ Modelagem preditiva ]

[ Benchmarking ] [ Data mining ] [ Scorecards ]

—

Fonte: Levenson (2013, p.30, tradugdo nossa).

Hé no modelo de Levenson (2013) trés niveis verticais e cada nivel possui de 2 a 3
subdivisdes horizontais. O primeiro nivel se refere as métricas, dashboards e praticas ja
aplicadas na gestao de pessoas: benchmarking, data mining e scorecards.

A modelagem comportamental e a preditiva constituem o segundo nivel e a grande
diferenga entre as modelagens sdo o tempo a que estdo empregadas. A modelagem
comportamental ¢ a primeira etapa para se alcancar a modelagem preditiva, ela identifica os
fatores causais, estd associada ao passado e aos fatores que interferiram nos resultados. A
modelagem preditiva tem como principal fungdo prever resultados, estd vinculada ao futuro.

O terceiro nivel é composto pela andlise de impacto, a andlise de custo-beneficio e a
analise de ROI (Return On Investment), traduzida para o portugués como retorno sobre o
investimento. Atingir esse nivel € o objetivo final das modelagens comportamental e preditiva
(segundo nivel).

O autor evidencia que apesar de o ROI ser a meta desejada, a modelagem
comportamental (nivel dois) e de impacto (nivel trés) sdo os precursores para atingi-la e, pela
logica, € por eles que as organizagdes devem comegar. Mesmo sem atingir o patamar de anélise
de custo-beneficio e ROI, ou seja, sem colocar valores monetarios nos impactos para a analise,

jé € possivel demonstrar valor estratégico.
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3.1.6.2 HCM: 21 - Fitz-Enz (2010)

O modelo de Fitz-Enz (2010), denominado HCM: 21 - gestao de capital humano para
o século XXI, foi abordado no trabalho de Muscalu e Serban (2014). Fitz-Enz (2010) construiu
seu modelo nas métricas de recursos humanos que evoluiram de forma lenta e constante de um

monitoramento transacional para analise preditiva, conforme Figura 13.

Figura 13 — Evolu¢do das métrica de recursos humanos

MONITORAMENTO - . -
TRANSACIONAL GESTAO DE RH METRICAS DE NEGOCIOS ANALISE PREDITIVA

Relatorios de atividades Maonitoramento de Vincular métricas de RH
de Recursos Humanos Performance a0s negocios

Efeitos de Previsdo

Fonte: Fitz-Enz (2010, tradu¢do nossa) apud Muscalu e Serban (2014 p.940).

O HCM: 21 ¢ considerado um modelo de gestdo e sistema operacional para a fungao
de recursos humanos. E definido como uma estrutura de légica, para coletar, organizar e
interpretar dados com objetivo de prever a probabilidade de eventos futuros (Fitz-Enz, 2010
apud Muscalu; Serban, 2014). Ele ¢ composto de quatro fases (Figura 14), sendo elas:

varredura, planejamento, produgdo e previsao.

Figura 14 — Modelo HCM: 21

VARREDURA PLANEJAMENTO
Humanos Capacidade
Estrutural Engajamento
Relacional Desenvolvimento

%

Algoritmos
PREVISAO PRODUGAO
Indicadores Otimizar
estratégicos, Integrar
operacionais e Sincronizar

principais

Fonte: Fitz-Enz (2010, tradugdo nossa) apud Muscalu e Serban (2014 p.941).
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Conforme a Figura 14, a etapa de varredura tem como finalidade avaliar os fatores
internos que podem influenciar o capital humano, estrutural e relacional; a de planejamento ¢ a
constituicdo de um sistema estruturado que tenha como base a capacidade humana, o
engajamento e o desenvolvimento; a de producao funciona como um processo estatistico, com
entradas e saidas, utilizado para identificar a combinagdo mais adequada de insumos que
impulsionam as saidas desejadas. Este processo esta fundamentado na otimizagao, integracao e
sincronizagdo; e, a etapa de previsao restringe-se em analisar indicadores estratégicos,
operacionais ¢ de lideranca (Fitz-Enz, 2010 apud Muscalu; Serban, 2014).

Na percepcao de Fitz-Enz (2010), citado por Muscalu e Serban (2014), ha cinco fases
de andlises, que podem ser visualizadas na Figura 15, embasadas em pelo menos um dos
seguintes pontos: custo, quantidade, qualidade, tempo e rea¢cdes humanas. O grande desafio
consiste em determinar a maneira correta de analisar algo em um determinado momento.

Figura 15 — Fase da mensuracdo de acordo com seus valores

ALTO

Valor
Relativo

BAIXO

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5
Gravacio Relagdo Comparacéo Compreensdo Predicdo

Fonte: Fitz-Enz (2010, tradugdo nossa) apud Muscalu e Serban (2014 p.942).

As fases da analise de recursos humanos representadas na Figura 15, serdo descritas a
seguir em ordem crescente de valor:
1. Registrar o trabalho: contratar, pagar, treinar, apoiar, reter;
2. Relacionado aos objetivos da organizagao: qualidade, inovacao, produtividade, servigo;
3. Benchmarking: comparar os resultados aos de outras organizagdes;

4. Anadlise descritiva: compreensdao do comportamento e resultados passados; e,
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5. Analise prescritiva: previsdo de resultados futuros.
O modelo de Fitz-Enz (2010) avalia as principais praticas de recursos humanos,
incluindo dados de custo, tempo e quantidade e qualidade do trabalho, sendo projetado para

apoiar a gestdo de RH nas tomadas de decisdes gerenciais complexas.

3.1.6.3 People Analytics apoiado por Business Analytics (BA) - Wawer e Muryjas (2017)

Em seu estudo Wawer e Muryjas (2017) acreditam que a analise de negocios (Business
Analytics - BA) funciona como um suporte a gestdo de pessoas. Em sua visdo, Business
Analytics ndo ¢ apenas a analise, e, sim, s3o aplicativos, tecnologias e processos para reunir,
armazenar, acessar e analisar dados com o intuito de tomar melhores decisdes de negdcio.

A maturidade organizacional de uso de dados influencia na relacdo do gerenciamento
de pessoas e Business Analytics. A Figura 16 apresenta o cenario de BA e gestdo de RH na

dependéncia do nivel de maturidade organizacional.

Figura 16 — Cenario de BA e Gestdo de RH na dependéncia do nivel de maturidade

organizacional
ALTO . " Business
Interpenetragéo Gestéo de RH Analytics
Dilogo | GestwodeRH | () (  Guoress
Nivel de
maturidade
analitica da
organizagéao
Passiva | GestodeRH | ([ Huress
- Business
Separagio [ Gestéo de RH ] :
BAIXO parag Analytics

Fonte: Wawer e Muryjas (2017, p.100, tradugdo nossa).

A Figura 16 representa os quatro (4) cendrios de uso de Business Analytics na
organizac¢do. Quando o nivel de maturidade analitica € baixo, o gerenciamento de BA e RH sao

separados e a BA nao fornece dados para o nivel estratégico, ¢ usado apenas para responder a



64

algumas perguntas no nivel operacional. O proximo nivel seria o de suporte passivo da gestao
de RH pela BA, o papel da BA ¢ produzir relatérios para apoiar o desempenho da estratégia.
Em seguida ocorre o didlogo entre BA ¢ a gestdo de RH e os resultados da BA podem modificar
as atividades de gestdo. Por fim, o ultimo nivel ¢ o de interpenetragdo de BA na gestdo de RH
e os resultados da BA sdo tratados como recursos cruciais da organizacdo que determinam a
gestao de RH.

O People Analytics ¢ apoiado por sistemas de Business Intelligence (BI), que podem
ser vistos como a base tecnoldgica para realizar andlises de negocios (Chiang et al. 2012, Lim
et al., 2013 apud Wawer; Muryjas, 2017). Nesse contexto, a maturidade de analise de dados se

aplica a People Analytics e pode ser visualizada na Figura 17.

Figura 17 — Maturidade de analise de dados

L ., 0O que nos
O que é mais Qual é o melhor/ q
b . deveriamos fazer
FUTURO provavel de pior que pode .
quando isso
acontecer? acontecer?
acontecer?
O que esta Com que Por que isso O que devemos
PRESENTE acontecendo frequéncia isso esta fazer agora quando
agora? estd acontecendo? acontecendo? isso acontecer?
O que el i Por que isso
PASSADO frequéncia isso
aconteceu? aconteceu?
aconteceu?
Anadlise Simples Andlise Avancada

Fonte: Wawer e Muryjas (2017, p.98, tradugdo nossa).

Dessa forma, a maturidade ¢ medida pelo tipo de questionamentos que consegue
efetivamente responder. As analises mais simples respondem perguntas do passado como “o
que aconteceu?”’, “com que frequéncia acontecia?” ou ainda “por que isso aconteceu?”.
Evoluindo ¢ possivel responder perguntas do presente do “o que esta acontecendo agora?” até
“o0 que podemos fazer agora quando isso acontecer?”’. O nivel maximo ¢ alcangado respondendo

questionamentos do cenario futuro.

3.1.6.4 Modelo de valor do People Analytics - Werkhoven (2017) / Werkhoven (2019)
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Elaborar um modelo de criagdo de valor comercial por meio do People Analytics e
praticas e politicas de recursos humanos - recrutamento, engajamento da forca de trabalho,
planejamento da for¢a de trabalho, aprendizado e retencdo - foi o objetivo de Werkhoven
(2017). Para alcancar seu modelo, Werkhoven aprofundou-se na literatura de Business
Analytics e identificou e sintetizou modelos sobre a criagdo de valor usando os recursos da BA
que podem ser aplicados a criagdo de valor por meio das capacidades da BA em gestdo de
recursos humanos.

A utilizagao de Business Analytics acontece pelo fato de que o conceito ¢ mais
consolidado e viabiliza uma literatura mais robusta do uso de recursos para criagdo de valor.
Nesse cenario, Werkhoven (2017) constatou que o Modelo de Processo de Seddon et al. (2016)
era o mais adequado para ser usado como base de seu modelo conceitual da criagdo de valor
através do People Analytics. O modelo de Seddon et al. (2016) citado por Werkhoven (2017)
demonstra os fatores que impulsionam os beneficios através da BA e pode fornecer insights
sobre 0s mecanismos causais, através de seu foco nas atividades (uso).

Para se compreender o modelo de valor do People Analytics, faz-se necessario destacar
a definicao de valor utilizada pelo pesquisador. Werkhoven (2017, tradugdo nossa) considera
que a criacdo de valor ¢ limitada ao valor de uso que ¢ criado: a percep¢ao do valor recebido
em relacdo as necessidades do cliente de uma iniciativa de People Analytics.

O estudioso ainda divide e distingue os beneficios em: estratégicos, transacionais e
informacionais. Os beneficios estratégicos e transacionais sdo os resultados de negocios
tangiveis que podem ser medidos em economia, produtividade, participagdo de mercado ou
inovagdo. Beneficios informativos sdo beneficios intangiveis, por exemplo: habilitar, melhorar,
apresentar ou aumentar. Os beneficios informacionais podem ser considerados como resultados
intermediarios que facilitam e possibilitam a cria¢do de beneficios estratégicos e transacionais.

O Modelo de valor do People Analytics de Werkhoven (2017), apresentado na Figura
18, ¢ separado em capacidades de BA e uso de Business Analytics, pois o0 BA s6 ¢ uma fonte
de beneficios organizacionais quando os insights do seu uso resultam em decisoes e acdes, ou
seja, as ferramentas e capacidades do Business Analytics s6 produzem valor se forem usadas.
O modelo possui cinco areas de capacidade de BA sendo elas: tecnologia, governanga, pessoas,
cultura, e, praticas e processos. Tem trés vias identificadas como servigos de consultoria,
criacdo de ferramenta, e, pratica e analise de usuario final. O modelo adiciona os beneficios

informacionais (beneficios intangiveis), direcionando a insights para a tomada de decisdes e
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acoes. Também ¢ acrescentado a estratégia de negocios e a estratégia, praticas e resultados de

RH.

Figura 18 — Modelo de valor de People Analytics
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Fonte: Werkhoven (2017, p.7, tradug@o nossa).

Werkhoven (2017) explica que o valor por intermédio do People Analytics é capturado
de trés formas (na figura representados por caminho 1, 2 e 3) principais e trés subformas (na
figura representados por 1A, 1B e 1C). As formas 1, 2 e 3 sdo respectivamente a transformagao
de insights em decisdes e agdes usando as capacidades existentes (1), decisdes em agdes que
alterem as capacidades e praticas de RH (2) e a troca das capacidades dos usuérios com o uso
de Business Analytics (3).

A subforma 1A representa os servicos de consultoria por profissionais analiticos que
realizam uma consultoria e geram conclusdes e recomendagdes para os tomadores de decisdo,
os beneficios informacionais sdo posicionados entre insights e decisdes por causa do papel que
desempenham nos mecanismos entre o uso da capacidade analitica, a criagdo de insights ¢ a

tomada de decisdes. A subforma 1B corresponde a criacdo e aprimoramento de praticas e



67

ferramentas de Business Analytics por profissionais analiticos incorporando recursos analiticos
em sistemas, processos € praticas operacionais. A 1C retrata o uso de Business Analytics por
usudrios finais ndo analiticos, criando valor usando ferramentas, praticas e processos analiticos
para a tomada de decisdes baseada em evidéncias.

Na parte superior da Figura 18, ha a relagdo entre a estratégia de negocio e as
estratégias de RH que estio associadas ao Business Analytics. A estratégia de negdcios fornece
insumos e orientagdes para a estratégia de RH e ambas orientam, quando articuladas com
clareza, o uso do BA. A estratégia de negocio direciona as iniciativas de Business Analytics
gerando insights e a do BA orienta e informa a estratégia de negdcio. As capacidades BA
conduzem a beneficios organizacionais ¢ a estratégia de negocios modera o grau de influéncia
das capacidades Business Analytics nos beneficios alcancados.

Em 2019 o autor avangou seus estudos no tema e criou um modelo de integra¢do de

capacidade de Business Analytics (Figura 19) baseado no modelo de valor de People Analytics.

Figura 19 — Capacidades de Business Analytics
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Fonte: Werkhoven (2019, p. 144, tradugdo nossa).
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Seu modelo de integragdo teve como objetivo entender melhor como a sinergia pode
ser alcancada com os recursos de People Analytics e por meio de quais mecanismos ela
acontece. O modelo foi aplicado em um estudo de caso em uma organizagdo multinacional que
estava inserindo analise de dados sobre pessoas. Foi identificado que, ao desenvolver
capacidades de People Analytics, varios esforcos de integragdo sdo realizados para dar suporte

a0 processo.

3.1.6.5 Modelo integrado para a inser¢ado estratégica do People Analytics - Garrido, Silveira,

Silveira (2018)

Os modelos prevalecentes de People Analytics sdo concentrados na aplicacdo de
algoritmos analiticos que ddo suporte a praticas e problemas da area de recursos humanos e,
consequentemente, seu uso nao proporciona o alinhamento ideal da gestao estratégica do capital
humano em prol da sustentabilidade organizacional. Apesar de os modelos serem
predominantemente para a area de RH, a estratégia de RH deve estar orientada a estratégia
organizacional e, desta forma, o People Analytics deve contemplar aspectos da organizagao
como um todo transcendendo as fronteiras funcionais dos recursos humanos (GARRIDO,
SILVEIRA, SILVEIRA, 2018).

Conforme Silveira (2012) citado por Garrido, Silveira, Silveira (2018), o capital
humano ¢ composto pelos conhecimentos e competéncias dos colaboradores colocados a
disposicdo da organizagdo e ¢ considerado um meio estratégico para restaurar modelos
organizacionais insustentaveis. Assim, para que People Analytics tenha como finalidade a
gestao sustentavel do capital humano, ele deve ser baseado em modelos que estejam alicercados
em estratégias organizacionais.

Com o olhar do capital humano, Garrido, Silveira, Silveira (2018) propde o modelo
que satisfaca a Triple Bottom Line da sustentabilidade, as competéncias essenciais da
organizac¢do e algoritmos analiticos. O modelo, representado na Figura 20, possui como base
0s processos, as competéncias e as pessoas, considerando-os como os principais fundamentos

da empresa.



69

Figura 20 — Modelo de People Analytics para gestao sustentavel do capital humano

Competéncias

Oal Processos

Fonte: Garrido, Silveira, Silveira (2018, p.42).

Para os ‘pais do modelo’, a abordagem de People Analytics nos processos,
competéncias e pessoas acontece pela cadéncia ldgica desta correlagdo. Para garantir a
sustentabilidade organizacional o enfoque precisa ser dado na gestio estratégica das pessoas,
que gera inovagdo e ¢ constituido das competéncias — conhecimento, habilidade e atitudes —
necessarias para a execu¢do dos processos organizacionais.

Para gerar vantagens competitivas sustentdveis a organizacdo precisa estar atenta e
direcionada a seu cliente, criando valor e satisfazendo-o. Para atingir seu resultado a
organizagdo realiza uma série de processos, que sdo os componentes fundamentais de uma
organizag¢do. Para se atingir o objetivo do modelo proposto ¢ necessaria a boa coordenagdo e o
gerenciamento dos processos.

Garrido, Silveira, Silveira (2018) descrevem que seu modelo se relaciona com
metodologias de gestdo de pessoas e algoritmos analiticos. Assim, geram uma proposicao de
abordagem de People Analytics (Figura 21) para que a gestdo humana seja objetiva, estratégica

e orientada ao desenvolvimento sustentavel do negdcio.
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Figura 21 — Abordagem de People Analytics proposta versus abordagens tradicionais
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Fonte: Garrido, Silveira, Silveira (2018, p.45).

A Figura 21 mostra a comparagdo ¢ as diferencas das abordagens tradicional e da
proposta de People Analytics. A proposicdo prioriza a produtividade organizacional e
sustentabilidade, demanda analises qualitativas e equipes multidisciplinares, realiza o
gerenciamento estratégico de processos, pessoas e competéncias e, por este motivo, se torna
mais trabalhosa e complexa, despendendo maior tempo, por outro lado, gera melhores
resultados relacionados com o desempenho e a produtividade organizacional.

Os pesquisadores, como ja citado anteriormente, construiram sua proposta em uma
abordagem que cria a relacdo entre a Triple Bottom Line de sustentabilidade, as competéncias
e algoritmos analiticos. Sendo que o modelo proposto “consiste na integracdo de pessoas,
processos € competéncias, considerando-os como principais componentes da organizacao e
como bases cruciais para a inser¢ao estratégica do People Analytics nos negocios” (GARRIDO,

SILVEIRA, SILVEIRA, 2018, p.48).

3.1.6.6 Modelo agil de People Analytics - Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018)

Para Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018) a integracdo da metodologia agil
com a analise de dados colabora no aumento de beneficios da analise da for¢a de trabalho e na
Gestao de Pessoas. O modelo proposto tem o objetivo de desenvolver um processo agil de

desenvolvimento de analise de forca de trabalho que incorpore praticas de gerenciamento
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baseadas em evidéncias e, desta forma, promova flexibilidade e interagdo entre processos,
sistemas e pessoas da organizagdo para criar valor.

Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018) utilizam a definicdo de Conboy e
Fitzgerald (2004, p. 40) de agilidade: “a prontidao continua de uma entidade de forma réapida
ou inerente, proativa ou reativa, abracar a mudanga, através de componentes e relagdes de alta
qualidade, simplistas e econOmicos com seu ambiente”. O método agil ¢ baseado na
flexibilidade, velocidade e mudanga continua e ¢ realizado em cinco niveis: priorizar questdes;
integrar abordagens dedutivas e indutivas; preparar e validar dados; aplicar multiplos métodos
para apoiar decisdes; e, transformar insight em acdo para melhorar os resultados de negdcios.

O principal critério para a priorizagdo de problemas ¢ o real impacto da questdo nos
resultados organizacionais relevantes. Além dos resultados, ¢ necessario medir a capacidade
organizacional de desenvolver percepcdes estratégicas acionaveis e realidades de custo.
Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018) citam Gaker (2015) que acrescenta que a
priorizacdo precisa ser orientada pelo impacto nos negocios e prontiddo organizacional. As
questdes de alto impacto e alta prontiddao organizacional devem ser executadas de maneira
imediata e possuir alta prioridade. Ja as de baixo impacto e alta prontidao organizacional sdo
analisadas por meio de automagdo e inteligéncia de negocios. Alto impacto e baixa prontidao
vao para o planejamento. E, por fim, as questdes de baixo impacto e baixa prontidao sdao
dispensadas.

Para a segunda etapa do desenvolvimento agil utiliza-se a integra¢do de abordagens
dedutiva (teorias) e indutiva (orientada a dados). Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018)
argumentam que hoje grande parte das organizagdes se concentram unicamente na abordagem
indutiva sem considerar uma abordagem orientada pela teoria. Os pesquisadores ainda
complementam afirmando que essa integragdo entre as abordagens economiza tempo e produz
melhorias nos processos.

No estagio trés, deve-se ter atencao pois os dados sobre pessoas sao confusos, vastos,
em continua mudanca, estdo em fontes diversas. A preparacdao e validagdo de dados ¢ um
processo complexo que conta com coleta, revisdo, avaliagdo, limpeza e transformacdo. Os trés
principais objetivos dessa etapa sdo (MCIVER, LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL,
2018, p.7): possuir dados disponiveis ou que possam ser coletados para medir variaveis
importantes relacionadas a questao de negdcios; os participantes percebem os processos e dados

como transparentes; e, os resultados, a coleta de dados e analise possam ser postas em pratica.
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No desenvolvimento agil, a quarta etapa ¢ a aplica¢do conjunta de diferentes métodos,
ferramentas e técnicas para apoio a decisao. Nao € necessario que sejam utilizados modelos
matematicos sofisticados, mas sim, modelos integrados que tenham maior probabilidade de
levar a insights escalonaveis e preditivos que impulsionam a agao.

A tltima etapa ¢, justamente, a transformagdo de insight em acdo para melhorar os
resultados de negocios. Andlises importantes que nao se transformam em acdo, sdo
oportunidades perdidas. Nesse estagio ¢ preciso compreender quais decisdes a organizagdo quer
realizar e entender quem sdo os proprietarios do processo, os interessados e os que afetardo e
serdo afetados pelos resultados. A partir da acdo € preciso gerenciar mudanga, comunicagao,
aceitacdo e colaboragdo, e, também, monitorar ¢ medir os resultados para verificar se a a¢ao foi
eficaz (MCIVER, LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL, 2018).

O desenvolvimento de software pode ser comparado em seu processo com a analise
de dados, envolvendo tecnologia da informacdo, analistas qualificados e atores que interagem
entre si dinamicamente, criando evidéncias para os tomadores de decisdes organizacionais.
Nesta perspectiva, para que o desenvolvimento agil seja incorporado € necessario que o People
Analytics esteja estruturado com capacidade e vis@o analitica, e que tenha uma abordagem
estratégica de gestdo de pessoas. O modelo proposto por Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-

Hall (2018) esta representado na Figura 22.

Figura 22 — Desenvolvimento agil de processo integrado com People Analytics
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Fonte: Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018, p. 3, tradugdo nossa).
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Observando-se a Figura 22, verifica-se que o People Analytics é construido por meio
das capacidades e visdes de gestdo de pessoas, sob uma perspectiva mais estratégica, por
intermédio de um processo segmentado, incremental e iterativo, ou seja, flexivel, veloz,
repetitivo e em mudanga continua.

Wright (2008), citado por Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018), propde uma
estrutura estratégica geral de gestdo de pessoas (Figura 23). A estrutura apresenta uma
sequéncia logica que pode ser adaptada a organizagdes especificas para fornecer orientagdo para
People Analytics. Pela estrutura as praticas e politicas de recursos humanos ndo apenas se
complementam, mas também se ajustam a estratégia, ao modelo de negécios e a cultura de uma

organizagao.

Figura 23 — Perspectiva estratégica de gestdao de pessoas
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Fonte: Wright (2008, tradug@o nossa) apud Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018, p.5).

A Figura 23 mostra a perspectiva estratégica de gestdo de pessoas iniciando pela
estratégia do negdcio associada a estratégia de RH. Estas, por sua vez, interferem no que os
colaboradores possuem, em como eles se sentem e em seus comportamentos. O que os
colaboradores fazem atua nos resultados de clientes e operacionais. Enfim, os resultados dos
clientes e operacionais impactam nos resultados financeiros, que € o resultado da organizagao.

Uma solu¢do que ndo tenha uma abordagem estratégica e integrada para alcancar o
equilibrio pode sugerir que as organizacdes parem de contratar pessoas que moram longe e

contratem apenas pessoas de certa idade. Uma visdo estratégica e integrada para alcangar o
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ajuste, em vez disso, perceberia que a rotatividade em si pode ndo ser um problema crucial. Em
vez disso, o problema pode ser varios problemas de negodcios em que o volume de negdcios
desempenha um papel ou € uma consequéncia. Uma abordagem estratégica e integrada examina
a organizacao, v€ os beneficios da diversidade, as consequéncias de alguma rotatividade e
aborda a questdo do volume de negdcios a partir de uma variedade de perspectivas usando uma
colecdo de métodos (MCIVER, LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL, 2018, tradugao

nossa).

3.1.6.7 Modelo de condugdo de People Analytics - Levenson (2018)

Levenson (2018) compara People Analytics com uma orquestra sinfonica. O maestro
precisa de uma visdo sist€émica para alinhar a sinfonia, assim como o condutor de People
Analytics que precisa desse olhar do todo para gerenciar e garantir que os objetivos da analise
sejam alcancgados. A sinfonia possui se¢des de instrumentos - sopro, cordas, etc. - com lideres
em cada nivel e, por vezes, ha desafios a nivel de grupo. Descobrir e resolver esses desafios das
equipes ¢ o equivalente da analise corporativa. Por fim, alguns instrumentistas nao
compreendem seus papéis ou precisam desenvolver competéncias para desempenhar suas
fungdes, estas sdo os problemas de nivel individual das analises.

Sob esta perspectiva Levenson (2018) concebeu seu modelo, exibido na Figura 24, que

contém as etapas para conduzir analises de pessoas estrategicamente relevantes.

Figura 24 — Etapas para conduzir analises de pessoas estrategicamente relevantes
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Fonte: Levenson (2018, p.6, tradugdo nossa).
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De acordo com o modelo proposto, a primeira etapa ¢ chamada de analise de vantagem
competitiva. Esta etapa tem que identificar as estratégias de negdcio e os objetivos da alta gestao
e em seguida deve-se detectar os problemas criticos de negdcio e definir o que pode ser feito
para resolvé-los. Esta etapa ajuda a maximizar as chances de que as mudancas diagnosticadas

recebam uma resposta positiva para ser implementada.

A segunda etapa ¢ denominada andlise corporativa e tem como objetivo identificar as
barreiras para melhorar o desempenho, ou seja, os problemas de nivel mais alto enraizados no
projeto e processos de trabalho. A terceira e Ultima etapa ¢ a andlise de capital humano e ¢
referente a qualquer analise feita no nivel de pessoas ou fungdes individuais.

Os processos organizacionais fornecem valor agregado a cada area que estdo sendo
aplicados. A principal questdo ndo ¢ o valor em si, mas sim se algum deles precisa ser

aprimorado para diminuir o GAP existente na execucao da estratégia (LEVENSON, 2018).

3.1.6.8 Ciclo de andlise de pessoas - Falleta e Combs (2020)

Em seu trabalho intitulado “The HR analytics cycle: a seven step process for building
evidence-based and ethical HR analytics capabilities”, Falleta e Combs (2020) descrevem o

ciclo de andlise de People Analytics (Figura 25) que contém 7 etapas.

Figura 25 — Modelo de ciclo de analise da Gestdo de Pessoas
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Fonte: Falleta; Combs (2020, tradugdo nossa).
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A primeira etapa denominada “Determinar os requisitos das partes interessadas”
consiste em estabelecer parcerias para agregar valor ao negdcio. Estas parcerias podem ser
quaisquer pessoas que sejam afetadas pela anélise de Gestao de Pessoas, sendo que cada ator
(parte interessada) possui uma perspectiva e preocupagdes diferentes em relagdo as praticas e
atividades de People Analytics. A éarea de analises sobre pessoas precisa incluir os requisitos

das partes interessadas e garantir que as analises sejam realistas, mensuraveis, com valor
agregado e, mais importante, baseadas em evidéncias e éticas (FALLETA; COMBS, 2020).

A segunda etapa ¢ a defini¢do da agenda e pesquisa e andlise sobre pessoas. Nesta
etapa deve-se organizar e priorizar as analises por tema, apresentar questdes de pesquisas
amplas, gerar hipoteses, identificar requisitos de curto e longo prazo, e, por Gltimo compartilhar

a agenda de pesquisa com as partes interessadas. E importante que a priorizagdo inclua
atividades estratégicas (FALLETA; COMBS. 2020).

Em seguida chega-se a etapa 3: identificar a fonte de dados. As fontes publicas e
privadas ajudam a responder as questdes e hipdteses levantada na etapa anterior. Nesta fase
deve-se estar atento para ndo se limitar a fontes e praticas antiquadas, ¢ importante manter-se
atualizado a adoc¢do de novas praticas de People Analytics e ter acesso aos algoritmos por tras
das tecnologias utilizadas. Os autores Falleta e Combs (2020) adicionam que ¢ fundamental
conhecer os riscos potenciais, implicagdes legais e éticas associadas a varias tecnologias que
atuam na area de pessoas.

A coleta de dados compreende a quarta etapa do ciclo de People Analytics e contempla
a coleta real dos dados que podem conter pesquisa primdria, pesquisa secundaria ou mineragao
de dados da organizagdo. A pesquisa primaria ¢ definida como uma pesquisa inicial que aborda
uma questao de pesquisa. Ja a pesquisa secundaria reflete os dados e informagdes disponiveis
de fontes existentes como pesquisas cientificas. A mineragdo de dados organizacionais utiliza
fontes internas da organizagdo como tecnologias e plataformas.

A quinta etapa, conforme Falleta e Combs (2020, p.58, traducdo nossa) “¢ sem davida
a etapa mais importante, porém a mais desafiadora” e corresponde a transformacao dos dados
em novos insights uteis e significativos. Mesmo com o avango das tecnologias de analise de
dados, as pessoas ainda sdo fatores de sucesso na transforma¢do dos dados, assim faz-se

necessario comegar com andlises pequenas que desenvolvam suas capacidades analiticas.
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A penultima etapa compreende a comunicagdo dos resultados. O Storytelling ¢ um
aliado desta fase, ¢ uma ferramenta poderosa de comunicagdo que, a partir dos dados, estimula
emocoes. Ao contar uma historia deve-se levar em consideracao a veracidade dos fatos e as

interpretagdes €ticas, a disseminacao de informacgdes incorretas leva a tomada de decisdes ruins

vinculadas a Gestdo de Pessoas.
A etapa de habilitar estratégias e tomada de decisdo encerra o ciclo de analise sobre
pessoas. A partir da analise ¢ possivel criar estratégias e realizar tomadas de decisdes baseadas

nas evidéncias encontradas. As estratégias da area de gestao de pessoas devem estar alinhadas

as estratégias de negocio para que se atinja os objetivos organizacionais.

3.1.6.9Roda de Eficacia do People Analytics

Conforme Peeters, Paauwe e Voorde (2020) ndo existe apenas um fator que determine
se um time de People Analytics tera sucesso. Desta forma, os autores identificaram os principais

fatores que permeiam a andlise de dados sobre pessoas. O modelo de eficidcia de PA esta

descrito na Figura 26.
Figura 26 — Roda de Eficéacia do People Analytics
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A Roda de Eficacia do People Analytics ¢ composta por 4 categorias: facilitadores,
produtos, stakeholders e governanga. Cada elemento que formam as categorias contribui de
forma tnica, mas ndo independente, para a eficicia do time de andlise de Gestdo de Pessoas.

Como facilitador os autores destacam que o suporte da alta administragdo ¢ um dos
principais pré-requisitos para o sucesso de uma equipe analitica. Isso porque a alta dire¢ao €
capaz de fornecer a equipe recursos financeiros e apoio politico. Outro fator importante sao os
KSAO (Conhecimento, qualificagdes, habilidades e outras caracteristicas) dos times de analise
de pessoas. E, por fim, os dados e a infraestrutura adequada podem impulsionar a eficacia de
PA.

Com recursos financeiros, a equipe pode investir nos equipamentos necessarios, na
infraestrutura de T1 e nas pessoas, que juntos formam o time de People Analytics. Recomendam,
consequentemente, o envolvimento proximo do diretor de RH (a empresa de classificagdo mais
alta) em uma equipe de analise de pessoas e apoio total da lideranga sénior fora da fungao de
RH.

Uma equipe de People Analytics pode ter trés tipos de produtos a uma organizagao
para melhorar a tomada de decisdes: ferramentas de monitoramento de funcionarios, pesquisa
organizacional e estabelecimento de uma cultura baseada em evidéncias.

Os stakeholders sao classificados em grupos funcionais. Para tanto, os grupos dos
principais stakeholders de uma equipe de andlise de pessoas sdo: (1) profissionais de RH, (2)
geréncia, (3) funcionarios e (4) outras equipes analiticas.

Para manter a ética e a privacidade deve haver uma estrutura de governanga adequada
que esteja em conformidade com a legislacdo. Nesse sentido, deve existir a governanga de
dados, governanca da funcao de andlise de pessoas e a governanca da constru¢ao € manutencao
da legitimidade social

Os autores acrescentam que foi possivel apenas identificar quais os fatores e categorias
sdo importantes para o sucesso das equipes de People Analytics, porém sao necessarios mais
estudos para determinar qual a importancia relativa de cada fator ou como sao as relagdes entre

eles.
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3.1.6.10 Modelo de processo para implementagdo de andlises de PA — Wirges e Neyer (2022)
Para Wirges e Neyer (2022) o modelo para implementacao de People Analytics deve

ser multidimensional. Envolve os parceiros de negocio, gestores e as areas de Gestdo de

Pessoas, analise de dados sobre pessoas e ciéncia de dados. A Figura 27 representa o modelo

proposto pelos autores.

Figura 27 — Modelo de processo para implementacao de analises de PA
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Fonte: Wirges e Neyer (2022, p.26, tradug@o nossa).

A érea de ciéncias de dados repassa conhecimento de dados para a area de People
Analytics, que por sua vez realiza analises especificas referentes a pessoas. Os resultados das
analises sdo compartilhados com a 4rea de Gestdo de Pessoas, e estes sdo conduzidos para a
alta gestdo estratégica de pessoas e para outras areas da organizagdo para uma tomada de
decisdo baseada em evidéncias.

Os autores consideram que ainda € necessario um estudo mais aprofundado sobre os
papéis e responsabilidades no processo intraorganizacional de andlise de pessoas e que as
tecnologias precisam ser adaptadas para a realidade da Gestdo de Pessoas e dos parceiros de
negdcio. Nem todos precisam conhecer de anélise de dados, havera papeis que devem entender
as analises, discuti-las com propriedade e serem capazes de tomar decisoes.

Quanto a analise de dados ¢ importante que se baseiem em métodos validos e sejam

orientadas para objetivos do ponto de vista da Gestdo de Pessoas e, ao final, devem fornecer as
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informacdes necessarias de forma direcionada para estabelecer um intercambio com as areas
especializadas. A integragdo de People Analytics € dos parceiros de negdcios pode levar ao
alcance do objetivo real de fortalecer o papel estratégico da area de Gestdo de Pessoas

(WIRGES; NEYER, 2022).

3.2REVISAO NARRATIVA

3.2.1IMODELOS DE PEOPLE ANALITYCS

Para complementar a revisdo integrativa, neste topico ¢ apresentada uma revisdo
narrativa. Com essa finalidade, foram realizadas buscas na internet e em organizagdes

especializadas que retornassem modelos de People Analytics.

3.2.1.1 Modelo Bersin by Deloitte

O modelo identificado mais citado e utilizado pelas organizagdes ¢ o modelo de
maturidade da Bersin by Deloitte; a maioria dos modelos de maturidade desenvolvidos por
diferentes organizagdes ¢ baseado neste modelo (VAN VULPEN, 2016). O modelo possui
quatro niveis: relatdrio operacional (1); relatdrio avancgado (2); anélise avancada (3); e, analise

preditiva (4). A Figura 28 contempla o modelo de Bersin (2014).
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Figura 28 — Modelo de maturidade de People Analytics de Bersin by Deloitte
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Fonte: Bersin (2014, p.24).

Os niveis de maturidade sdo baseados nos tipos de analises realizadas. O primeiro nivel
¢ quando uma organizagao gera relatorios reativos de medidas operacionais e de conformidade
e seu foco € na precisdo, consisténcia e atualidade dos dados. O nivel dois trabalha com
relatorios para tomada de decisdo, verificando tendéncias e referéncias e criando painéis
personalizaveis. O terceiro nivel utiliza a andlise estatistica para resolver problemas de
negocios, trabalha com a identificacdo de problemas e solugdes acionaveis e a equipe ¢
centralizada e possui dados integrados. Por fim, no quarto e ultimo nivel as organizagdes
desenvolvem modelos preditivos, planejam cendrios, geram a integragdo com negocios e
planejamento da forga de trabalho e possuem um modelo de governanga de dados.

J& o framework de People Analytics de Bersin (2014) contempla outros aspectos além

dos citados no seu modelo de maturidade. O framework esté representado na Figura 29.
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Figura 29 — Framework de People Analytics

MEDI(;ED ESTRATEGICA & Estratégia | Plano de Negdcios | Modelo de Financiamento | Partes
PLANEJAMENTO Interessadas

Executivos | Liderangas de Negacio | Planejamento Estratégico |
AUDIENCIAS Dese‘n\vtolwm‘ento Cf:rporatlvo | Gerentes de Areas | RH | Talentos
| Juridico | Financeiro

Compliance | KPIs | Benchmarking | Andlises de Tendéncia | Andlises de

NECESSIDADE DE AUDIENCIA Programas | Identificar Resultados | Analises de Causa Raiz | Previsao |
Planejamento de Cendrios |Planejamento da Forca de Trabalho

TIPOS DE MEDIDAS CONEXOES

Eficiéncia | Eficdcia | Alinhamento [Resultados

Fungdes de Negdcio Funcdes de Talento
» Finangas + Compensagdo & Beneficios
= Dados de Funcionarios » Métricas de RH * Operagdes L&D

&RH « Métricas de L&D * Juridico * Desenvolvimento da
= Dados Operacionais * Métricas de Lideranga * Compliance Lideranga

Dados Financeiros = Métricas de Aquisicio de * Risco * Gerenciamento de Projetos

Dados de Clientes Talentos s Tl * Gerenciamento de Sucessdo
* Dados Externos » Métricas de Gerenciamento * Vendas * Aquisi¢do de Talentos

de Talentos * Marketing * Gerenciamento de Talentos

» Liderangas do Negécio

ORGANIZACAO E GOVERNANCA
Fungdes & Competéncias | Contratagdes | Treinamentos | Integragao de Recursos | Governanga &

BERSIAN BY DELOITTE

Administragdo de Dados | Seguranca & Privacidade dos Dados

Ferramentas de Comunicagdo | Dashboards | Ferramentas de Anélises |Pacotes
FERRAMENTAS & TECNOLOGIAS DE de Estatisticas | Ferramentas de Captura de Dados | Ferramentas de Pesquisas |
FRONT-END Ferramentas de Visualizagdo de Dados | Ferramentas de Integragdo de Dados |
Ferramentas de Avaliacio & Evolugio

Jo]se|A SOpe( 2p CJUSWEUBISD)
3p 505522014 | sopeq ap oedeidaiu| | sewals|s ap oedesSalu| | soluajel ap BWISIS | d¥3 | SINHH
SYINILSIS 3d YHNLNYLSIVHANI B SOALLYHO4dHOD SOAvad

CULTURA BASEADA EM Construgdo de Credibilidade | Demonstragio de Valor | Apoio
DADOS Executivo | Tomada de Decisdo Baseada em Dados

Fonte: Bersin (2014, p.12, traducdo nossa).

O framework de People Analytics € constituido por uma cultura data-driven,
tecnologia e painel de visualizagao, tipos de mensuracdo, conexdes entre fungdes de negdcio e
de talentos, necessidades do publico-alvo, publico-alvo e estratégia e planejamento de medicao.
Todos esses componentes sdo alinhados a um modelo de organizagdo e governanga que
determinam os papéis e competéncias, politicas de gestdo de pessoas e recursos humanos,
governan¢a e administracdo de dados e a seguranca e privacidade de dados. Os dados
necessarios sdo adquiridos da organiza¢do como um todo, por meio da integragdo de sistemas
e gerenciamento de dados.

Em 2017, a Deloitte (2017) global publicou um documento chamado “Reescrevendo
as regras para a era digital”, o qual contém um quadro comparativo (Quadro 7) entre as regras

antigas e mais atuais de People Analytics.
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Quadro 7 — Regras Antigas versus Novas Regras de People Analytics

A analise de pessoas ¢é vista como uma equipe de RH
focada em analises avangadas dentro do RH

Analytics se concentra em topicos de RH, como
métricas de retencdo, engajamento, aprendizado e
recrutamento

A organizagdo realiza um business case para uma
melhor integracdo, qualidade e ferramentas de dados

A equipe de analise de pessoas tem um forte
entendimento dos dados de RH

A equipe de analise de pessoas trabalha em operacdes
de RH e se reporta a tecnologia de RH ou em areas
funcionais

A equipe de analise de pessoas é um pequeno conjunto
de especialistas técnicos com gerenciamento de dados
e habilidades estatisticas

Andlise de pessoas € composta por estatisticos de
doutorado cujo foco principal ¢ o desenvolvimento de
modelos e data warehouses

A analise de pessoas se concentra nos funcionarios

A equipe de analise de pessoas se concentra
fortemente nos dados da pesquisa de engajamento e na
felicidade e cultura dos funcionarios

A analise de pessoas ¢ vista como uma equipe de
analise de negocios que trabalha em toda a empresa
para gerar resultados de negocios

Analytics se concentra em problemas comerciais,
como vendas, retencao, fraude, padrdes de acidentes e
outras necessidades operacionais

A organizacao ja se comprometeu com dados precisos
e integrados e possui ferramentas e processos para
garantir qualidade e facilidade de analise

A equipe de analise de pessoas entende dados de RH,
relacionamentos com todos os outros grupos de
analise da empresa

A equipe de analise de pessoas opera em nivel sénior,
se reporta ao CHRO e atende a lideres de negdcios em
toda a empresa

A equipe de analise de pessoas é uma equipe

multidisciplinar, com foco em consultoria de
negoécios, comunicagdo visual e resolugdo de
problemas.

A analise de pessoas ¢ uma func¢ao de consultoria que
ajuda os lideres de negocios a resolver problemas

A analise de pessoas se concentra em toda a forga de
trabalho, incluindo funcionarios e mio de obra
contingente

A equipe de analise de pessoas vai além do
engajamento para entender os fatores detalhados do
engajamento e cria modelos de cultura para entender
o que impulsiona a forca de trabalho

Fonte: Deloitte (2017, p.103).

Com a identificacdo da transformacao de People Analytics, a Deloitte criou um novo

modelo de maturidade denominado Modelo de maturidade de alto impacto em People Analytics
(BERSIN, 2017), apresentado na Figura 30. Assim como o modelo anterior, o atual modelo
possui quatro niveis: fragmentado e sem suporte (1); consolidando e construindo (2); acessivel

e utilizado (3); e, institucionalizado e integrado aos negodcios (4).



Figura 30 — Modelo de maturidade de alto impacto em People Analytics

NIVEL 4

Institucionalizado e integrado aos negocios

Uso de ferramentas e tecnologia avangadas em tempo real e auxiliadas por Al para coletar, integrar e analisar dados * PA
integral para decistes de negacios e talentos e para o trabalho diario * Mecanismos de entrega robustos e multiplos para
relatdrios e anallses # Maior experimentagdo com novas analises e ferramentas * Equipe multifuncional ou centralizada
de PA com fung8es dedicadas de "contato comercial” ® Todo o RH é altamente fluente em dados
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|NiVEL 3

Acessivel e utilizado

Uso de miiltiplos "canais de escuta” e ferramentas e tecnologia avangadas para coletar, integrar e analisar dados * O foco
da PA muda do RH para as metas de negdcios * Mecanismos de entrega emergentes para compartilhar dados e idéias
amplamente * Experimentagdo significativa com novas analises e ferramentas ®* Maior equipe centralizada de PA ® Todo o
RH € moderadamente fluente em dados * Forte governanca de dados reforcada pelo conselho de dados

NIVEL 2

Consolidando e construindo

Coleta de dados mais frequente e oportuna ® Concentre-se em criar uma "fonte tnica de verdade”, construindo um data
warehouse, aprimorando a seguranga, a precisdo e a pontualidade dos dados ® Tempo e esforgo gastos para atender as
necessidades de relatorios de RH # Lider dedicado de PA para criar uma equipe centralizada * Uso consistente de
ferramentas de analise incorporadas * Algumas parcerias entre a PA e lideres de negocios e fungbes corporativas, mas o
foco principal ainda esta em atender o RH * Governanga de dados moderada a forte

NIVEL 1

Fragmentado e sem suporte

Coleta de dados esporéadica e reativa com capacidade limitada ou inexistente de integracdo de dados * Algumas fungdes

desconectadas e focadas no PA em toda a organizagdo * Intuigdo, experiéncia e precedéncia conduzem a tomada de
decisdo, em vez de dados e insights ® Dados ndo considerados um driver de valor * A falta de dados governa uma fonte
de risco significativo

Para atingir o mais alto nivel de maturidade de People Analytics a Bersin by Deloitte
(2017) publicou em seu relatorio “High-Impact People Analytics research” as principais
descobertas sobre a analise de pessoas de alto impacto (Figura 31). As a¢des mais importantes
sdo manter uma cultura de tomada de decisdo baseada em dados, ter dados precisos e politicas
de privacidade fortes, possuir multiplos "canais de escuta" para coletar dados de diferentes
fontes, possuir profissionais de RH com competéncias para lidar com dados, as equipes
precisam estar integradas a outros grupos de analises e negocio, as andlises precisam ser

transformadas em informacao e as equipes de analise devem trabalhar em estreita colaboracao

Fonte: Bersin by Deloitte (2017, tradug@o nossa).

com as operagdes de negocios, finangas e outras areas, nao se concentrando apenas em RH.
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Figura 31 — Principais descobertas da pesquisa de alto impacto sobre People Analytics
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Fonte: Bersin by Deloitte (2017, tradug@o nossa).

Como beneficios do alto nivel de maturidade estao possuir a possibilidade de alcancar
duas vezes mais chances de ter um conselho de dados responsavel pela governanga de dados,
ter trés vezes mais chances de ter fortes parcerias com unidades de negocios e fungdes
corporativas e possuir trés vezes mais chances de ter uma cultura organizacional de tomada de

decisdo baseada em dados (BERSIN, 2017).

3.2.1.2 Modelo Van Vulpen - AIHR

Baseados no modelo de maturidade inicial da Bersin (2014) — relatério operacional (1);
relatorio avangado (2); andlise avancada (3); e, analise preditiva (4) — Van Vulpen (2016)
apresenta um questionario de auto auditoria para identificar o nivel de maturidade da

organizacao, o qual esta contemplado na Figura 32.
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Os calculos para determinar os niveis dependem das respostas escolhidas: discordo
totalmente = 0 pontos; discordo= 1 ponto; concordo = 2 pontos; e, concordo totalmente = 3
pontos. Somando os pontos das respostas das 9 perguntas do questionario, se obterd uma
estimativa do nivel de maturidade analitica da organizacdo: 0-5 pontos = nivel 1; 6-11 pontos

=nivel 2; 12-18 pontos = nivel 3; e, mais de 19 pontos = nivel 4 (VAN VULPEN, 2016).

Figura 32 — Auto auditoria de maturidade de HR Analytics

Ma minha organizagio, o RH fornece
tdashboards com métrica relevantes para
garentes afou executivos

Na minha organizagio, o RH ¢ snvolvida
na analise de tendéncias baseados em
dados e benchmarking

Dlscordo Tatalmente

O Discordo Totalmente

O Discordo
O Cangordo

O Cancordo Totalmente

Na minha arganizagdo, o RH pode analisar taxas

Discordo () § Feli
de atritos de diferentes grupos de funcionarios,
Concordo O por exemplo! potenclais altos ve potenciais baixos
Concordo Totalmenta O | 03
Discordo Totalments
Disecords
Ma minha organizagdo, as decisdes do RH Cancorda
sao baseadas em analise de dados 04 Concorda Totalments
Discordo Totalmenta Ma minha organizagdo, o RH realiza andlises
DiEcorda baseadas na Integragio dos dados de diferentes
sisternas, como gerenciamento de performance,
Concordo pagamento e recrutamenta
Concordo Totalmente 05

MNa minha organizagdo, o BH fornece solugtes
ativas baseadas em andlise de dados

o)

Discordo Totalmente

6

Discorde Totalmente
Discordo
Concordo

Concorda Totalmente

Discorda O Na minha organizagdo, nds temas um
responsavel ded/cado ao RH {CHRO) no guadro
Concordo () de diretores
Concordo Totalmente () o7
Diseardo Totalmente
Ma minha organizaclo, o RH constantemente Discordo
desenvolve modelos preditivos para supartar Concorda
estrategicamente a tomada de decisio
08 Concordo Totalmente
Biscordo faralments Na minha arganizagio, o RH esta engajado em
Discordo (estrategicarmente] planejar a forga de trabalho
haseadoem cenarios ariados usando modelos
Concordo ¥
preditivos
Concordo Tatalmente 09

O Discordo Totalmante

O Discordo

O Concordo
O Cancorda Totalmente

Fonte: Van Vulpen (2016, tradug@o nossa).
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3.2.1.3 Modelo Anurag

Anurag (2017) descreve um modelo de maturidade de analise de dados na Gestao de
Pessoas de quatro estagios: descritivo, diagndstico, preditivo e prescritivo. Apesar de utilizar
uma nomenclatura diferente, o modelo de Anurag (2017) é muito similar ao modelo da Bersin
by Deloitte e o proprio autor faz analogia entre os modelos. Os niveis de maturidade de Anurag

(2017) estao visualmente representados na Figura 33.

Figura 33 — Modelo de maturidade de People Analytics detalhado por Anurag

m

4

Tomada de
decisdo

Modelagem e

estratégica

Previsdo Tomar decisdo
Analise Desenvolver acionavel com
estatistica e de modelos para base em analise e
Reportando tendéncias prever toda a previsdo

Integrar dados e

Conectar  links,

dindmica
relacionada 3 forca

Padrées de representar teste hipdteses e de trabalho
medic¢do informagbes Idt_enrlﬁque a causa
raiz
Agrupamento Definir  métricas
de dados padrdes para

Agrupar e reunir interpretar dados

todos os dados
relevantes

Fonte: Anurag (2017, p.1, tradugdo nossa).

O primeiro estdgio é chamado de Descritivo e explica “o que aconteceu?”. E onde se
encontra a maioria das empresas e estd dividido em trés niveis: coleta de dados; padrdes de
medicao; e, relatorios. A coleta de dados € a etapa de identificar, reunir e organizar os dados de
diversos sistemas de RH. Os padroes de medicao sdo a defini¢do da métrica para entender os
dados. E o ultimo nivel sdo os relatérios que servem para repassar as métricas aos lideres
(ANURAG, 2017).

O entendimento de “por que isso aconteceu?” ¢ realizado no estagio dois, o Diagnostico,
que possui como objetivo a analise estatistica e de tendéncias. Nesta etapa busca-se identificar
tendéncias e objetivos, ou seja, por meio de dados testa-se hipoteses para identificar a causa do
problema (ANURAG, 2017).

A terceira etapa ¢ chamada de Preditiva e responde “O que acontecerda?”. Nesse estagio

sao realizadas a modelagem e a previsao por meio dos dados. O ultimo estagio ¢ denominado
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Prescritivo e, além de identificar o que acontecerd, ele possui a tomada de decisdo estratégica e
responde “O que devo fazer?” (ANURAG, 2017).
3.2.1.4 Modelo Missildine
Missildine (2013) da Intellectual Capital Consulting utiliza o modelo “A jornada para
People Analytics” de Steve Woolwine, chefe de gabinete de talentos e servigos de capital

humano da Sears Holding Group. A jornada esta exposta na Figura 34.

Figura 34 — A jornada para People Analytics

e Justificagdo e Medi¢cdo o Eficacia ¢ Criagdo de valor eImpacto
¢ Investimentos e Métricas definidas eIndicadores Chave de eInformagdes genuinas ¢ Criando mudangas
fundamentais em eScorecards e painéis Performance ¢ DecisGes baseadas em e Atingindo objetivos
capital humano de RH ¢ Esforgos coesos dados e aprendizados  estratégicos
*Coleta de dados eResponsabilidade da e Melhoria de processos ¢ Conexdes entre e Este nivel é o
e Relatdrios lideranga ¢ Responsabilidade investimento de verdadeiro objetivo da
eFerramentas e Melhorias sdo organizacional pessoas e resultados andlise
rudimentares comemoradas expandida de negdcios
e Esforgos distribuidos e Ferramentas mais * Modelos preditivos
sofisticadas ¢ Mudangas culturais

Fonte: Adaptado de Missildine (2013, p.1, apud Woolwine).

O modelo da jornada para People Analytics possui cinco fases:

1. Justificagdo: os dados sdo dispersos, sdo rastreadas as métricas de recursos
humanos, sdo gerados relatdrios basicos e ndo ha tomada de decisao;

2. Medigdo: as métricas estdo melhor definidas e os relatorios estdo expressos em
um painel. A lideranga comeca a ter responsabilidade com as métricas;

3. Eficacia: a area de recursos humanos esta apoiada por tecnologia mais
sofisticada e a liderancga ¢ amplamente responsabilizada pelos resultados;

4. Criacao de valor: ¢ o inicio da tomada de decisdes com base em analises ¢ da
modelagem preditiva para criacdo de valor a partir de investimentos em RH;

5. Impacto: os profissionais estratégicos de recursos humanos querem inspirar a
empresa. H4 uma mentalidade preditiva, objetivos estratégicos sdao alcancados e

a cultura ¢ orientada por andlises.


https://www.saba.com/resources/reference-library/mission-critical-goal-alignment.php
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3.2.1.5 Modelo PWC

Alves e Lins (2015), representando a PWC (PricewaterhouseCoopers), classificam a
maturidade na aplicagdo de People Analytics em quatro niveis, sendo o nivel Informagdes
Bésicas o inicial, seguido por Métricas, Andlise, e o ultimo e mais sofisticado o nivel

Modelagem (ver Figura 35).

Figura 35 — Estagio de maturidade de People Analytics

Meétricas Modelagem
* Dados demogréficos e * Correlagbes

contagem simples multidimensionais de
* O que aconteceu? dados
* Quantos? ® Por que isto esta
; ?
* Qual a frequencia? acontecendo?
° Onde? * Quais sdo as causas?

* Que outras variaveis sdo
afetadas?

Informacgdes i
basicas QUELES

Fonte: Adaptado de Alves e Lins (2015) e Pomi (2017, p.7).

o Estatisticas e comparagdes
* Quais sdo as tendencias?

* Devo tomar agdes
imediatas?

* Previsdes
¢ O que acontece se a
tendéncia continuar?

¢ Qual o efeito se mexermos
em uma ou outra varidvel?

No nivel inicial sdo coletados dados historicos, demograficos ou ainda contagem
basicas. Por meio destes dados sdo elaborados relatdrios periddicos. Os exemplos deste estagio
sdo: quantidade de empregados por género, escolaridade, distribui¢do por cargo (ALVES;
LINS, 2015).

No estagio Métricas sdo trabalhados indicadores e empregados métodos estatisticos e
comparagdes. Sdo realizados benchmarkings internos e externos e € possivel constar o uso de
diagnosticos e o planejamento de acdes no curto prazo. O turnover e a receita por empregados
sao exemplos deste nivel (ALVES; LINS, 2015).

As organizacdes que alcancaram o nivel de Andlise realizam correlagdes
multidimensionais, verificando relagdes de causa e efeito e, também, o impacto das variaveis.

E possivel identificar tendéncias e realizar planos de agdes com maior alcance que no nivel 2.
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Por exemplos: turnover entre os empregados com menos de dois anos de casa, indice de
promocodes entre as mulheres para posi¢oes de lideranca (ALVES; LINS, 2015).

A Modelagem ¢ o ultimo nivel do modelo e € o estagio onde os dados coletados e os
indicadores sdo usados com o intuito de fazer previsdes e planejamento de cenarios futuros,
com apoio de técnicas e ferramentas de analise de dados. Como exemplo deste nivel ha a andlise
de risco de perda de profissionais em posigdes criticas, projecdo de desligamento de
profissionais por aposentadoria, cenarios de evolucdo de custos de pessoal (ALVES; LINS,
2015).

Os niveis de maturidade “podem orientar a evolugdo da pratica nas empresas que usam
um modelo de gestdo de pessoas baseado em evidéncias” (ALVES; LINS, 2015, p.7). “O
desenvolvimento de indicadores de RH, e sua integragdo no modelo de Governanga, se insere
num processo evolutivo da gestdo do Capital Humano, que integra dimensdes qualitativas e

quantitativas de analise” (POMI, 2017, p.16).

3.2.2GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

Apesar dos primeiros registros sobre Gestao do Conhecimento serem de mais de 4 mil
anos, a area ganhou visibilidade a partir de 1960 (KOEHLER, 2020). Ao contrério da anélise
de dados na Gestdo de pessoas, a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ mais explorada e
disseminada. Ao se pesquisar a string “Knowledge management” nas bases de dados Scopus,
WoS e IEEE, mais de 83.500 documentos foram retornados (Referéncia: 29 de marco de 2022).

Considerando uma melhor compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento, faz-se

necessario compreender, primeiro, a relacdo entre dado, informagado e conhecimento.

3.2.2.1 Dado, Informagao e Conhecimento

Embora existam outras abordagens — DICIS (dados, informagdo, conhecimento,
inteligéncia e sabedoria); DICCI (dados, informagao, conhecimento, competéncia € inovagao)
- arelagdo DIC (dados, informagao e conhecimento) € a mais conhecida e consolidada entre as

abordagens existentes.
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O dado ¢ conceituado como um conjunto conhecido de registros qualitativos ou
quantitativos que, ao ser organizado, categorizado e padronizado, pode ou ndo se transformar
em informagao (MIRANDA, 1999). Descreve parte do acontecimento, ndo possui interpretagao
para tomada de agdo, normalmente ¢ obtido por maquinas, de facil estruturacdo e de facil
transferéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Miranda (1999, p.285), a informagdo pode ser definida como "dados
organizados de modo significativo, sendo subsidio tutil a tomada de decisdo". Corroborando
com a definicdo, Davenport e Prusak (1998) afirmam que as informagdes sdo dados que
possuem relevancia e proposito, sdo desenvolvidos por andlises e existe consenso sobre o
significado da informacgdo. Assim, os dados convertem-se em informagdes quando a eles sao
adicionados significado e valor para tomada de decisao.

Ja Sveiby (2003, p. 51) recomenda que se repense a defini¢do de informagao e que se
deva considerar que “a informagao ¢ desprovida de significado e vale pouco”, explicando que
o valor em si ndo esta na informagdo, mas sim na criacdo de conhecimento na qual pode ser
convertida. Assim, Gongalves (2018, p.81) explica que “informagdo e conhecimento dizem
respeito a significado, contudo, se a informacao ¢ sobre interpretagdo, o conhecimento ¢ sobre
crengas, compromisso € acao”. Davenport e Prusak (1998) destacam que o conhecimento
precisa incluir reflexdo, sintese e contexto.

O significado de conhecimento, pelo guia Europeu de boas praticas de Gestao do
Conhecimento (CEN, 2004, p.6) ¢ a fusdo de dados e informacdo inseridos a anélises,
competéncias, experiéncias e opinides de especialistas e que resultam em um ativo de valor que
apoia a decisdo. Pode estar incorporado tanto nas pessoas como em artefatos organizacionais.

Em resumo, o dado precisa passar por um processo de analise e comunicacao para ser
contextualizado e ser entendido como uma informagdo, e esta informacdo precisa ser
internalizada e passar por um processo de experiéncias, opinides e ac¢do para gerar

conhecimento.

3.2.2.2 Conceitos e Processos da GC

A discussdo sobre Gestdo do Conhecimento segue evoluindo, e o caminho percorrido
pela GC desde a década de 1960 fez com que a area avancgasse nas suas defini¢des. O Quadro

8 contempla conceitos de Gestdo do Conhecimento na visdo de alguns autores:
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Quadro 8 - Defini¢des de Gestao do Conhecimento

Conceito Autor (Ano)
A soma de tudo que as pessoas da empresa sabem que d4 uma vantagem competitiva no | TOM STEWART - Fortune
mercado (1991)
Criagéo de conhecimento, que ¢ seguida pela interpretacdo do conhecimento, disseminagdo | DE JARNETT (1996)
e uso do conhecimento, retengéo e refinamento do conhecimento
E a construgio sistematica, explicita e deliberada, a renovagio e a aplicagio de | WIIG (1997)
conhecimento para maximizar a eficcia relacionada ao conhecimento de uma empresa e os
retornos de seus ativos de conhecimento.
Um conjunto emergente de design organizacional e principios operacionais, processos, | GURTEEN (1998)

estruturas organizacionais, aplicativos e tecnologias que ajudam os profissionais do
conhecimento a alavancarem dramaticamente sua criatividade e capacidade de fornecer

valor comercial.

Gerenciamento formal do conhecimento para facilitar a criagdo, o acesso, € a reutilizagao do

conhecimento, geralmente com a utilizagdo de tecnologia da informagao.

O’LEARY (1998)

E o processo de capturar a expertise coletiva de uma empresa onde quer que ela esteja e | BLAKE (1998)
distribui-la onde quer que ela possa ajudar a produzir os maiores retornos.
E o gerenciamento da informagdo, conhecimento e experiéncia disponivel para uma | MAYO (1998)

organizagdo, sua criagdo, captura, armazenamento, disponibilidade e utilizagdo, a fim de que

as atividades organizacionais construam sobre o que ja é conhecido ¢ o ampliem ainda mais.

E o processo sistematico e organizacionalmente especificado para adquirir, organizar e
comunicar o conhecimento dos funcionarios, para que outros funciondrios possam utiliza-lo

para serem mais eficazes e produtivos em seu trabalho.

DAVENPORT et al. (1998)

Processo de criar, capturar e utilizar conhecimento para aumentar o desempenho

organizacional.

BASSI (1999)

Defini¢ao baseada em dois tipos de estratégias: Personalizacdo e codificacdo de estratégias
de GC. Estratégia de personalizagdo: a GC representa o desenvolvimento de redes para
vincular pessoas, de modo que o conhecimento tacito possa ser compartilhado. Estratégia de
codificacdo: GC ¢ definida como o desenvolvimento de um sistema de documentos

eletronicos que codifica, armazena e dissemina e permite a reutilizagdo do conhecimento.

HANSEN et al. (1999)

E a ciéncia de coletar conhecimento organizacional e, reconhecendo e compreendendo
relacionamentos e padrdes, transforma-lo em informagdes uteis e acessiveis, além de

conhecimento valioso.

LOSHIN (2001)

A arte de criar valor a partir de ativos intangiveis. SVEIBY (2001)
E primariamente o processo dindmico de transformar uma pratica irrefletida em reflexiva, | TSOUKAS;
elucidando as regras que guiam as atividades da pratica, ajudando a dar uma forma particular | VLADIMIROU (2001)

aos entendimentos coletivos e facilitando o surgimento do conhecimento heuristico.

E um processo que, por meio do conhecimento ou capital intelectual, resulta em valor para

a organizagao.

BUKOWITZ; WILLIAMS
(2002)
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O processo que cria ou localiza o conhecimento e gerencia a disseminagdo ¢ o uso do | DARROCH (2003)

conhecimento dentro e entre as organizagdes.

O proposito da GC é como a organizag@o pode cultivar, alavancar e motivar as pessoas para | SVEIBY (2005)
melhorar e compartilhar sua capacidade de agir. A GC torna-se uma questio estratégica para

toda a organizacao.

E a criagdo de processos de gerenciamento e infraestrutura para reunir conhecimento ¢ | SUN; HAO (2006)
comunidades em uma ecologia comum que sustente a criagdo, utilizacdo e retencdo de

conhecimento.

Estratégia organizacional focalizada no conhecimento como fonte de agregacao de valor ¢ | STEIL (2007)
vantagem competitiva, concretizada em politicas de valoragdo dos processos de aquisi¢ao,
criagdo, armazenamento, compartilhamento, utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento da

organizagao.

Pratica de agregar valor a informagdo e dissemina-la, visando ao aproveitamento dos | FIALHO et al. (2010)

recursos existentes na empresa, para sua adaptagdo e sobrevivéncia.

E a gestdo de atividades e processos para alavancar o conhecimento, para aumentar a | CEN (2004)
competitividade por meio do melhor uso ¢ criagdo de recursos de conhecimento individuais

e coletivos.

Fonte: Koehler (2020, p. 32-33); Bukowitz ¢ Williams (2002, p.18); CEN (2004, p.6).

Baseado nos conceitos do Quadro 8, para esta tese entende-se que a Gestdo do
Conhecimento ¢ um processo que, por meio do conhecimento, gera valor a organizacio; este
valor pode ser compreendido como a melhora do desempenho organizacional e vantagem
competitiva.

A Gestao do Conhecimento € composta por trés elementos centrais (SERVIN; BRUN,
2005):

> Pessoas - conhecer as pessoas que fazem parte da organizacdo e a cultura
organizacional,

> Processos - entender processos internos € a estrutura organizacional;

> Tecnologia - ter a tecnologia como um facilitador.

Estes elementos sdo considerados o tripé da Gestao do Conhecimento, ou seja, se algum
deles ndo estiver acontecendo, ela ndo se sustenta. Nesse contexto, as organizagdes devem
conhecer seus colaboradores e ter uma cultura baseada em conhecimento, sendo que estes
colaboradores devem estar inseridos nos processos corretos e apoiados pela tecnologia. Ainda
que os componentes componham um tripé, as pessoas sao vistas como a parte mais importante,

visto que “a gestdo do conhecimento ¢, antes de tudo, uma questdo de pessoas” (SERVIN;

BRUN, 2005, p.8).
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A Gestao do Conhecimento vista sob a perspectiva de processo apresenta algumas
etapas. Para Bhatt (2001) os processos de GC ocorrem em sequéncia: criagdo, validagao,
apresentacao, distribuicdo e aplicacdo de conhecimento. Ja para Mulbert, Mussi ¢ Angeloni
(2008) a GC perpassa pela criagdo, armazenamento, disseminagdo e utilizagdo do
conhecimento. A Asian Productivity Organization (APO) (2020) conceitua a Gestdo do
Conhecimento como um conjunto integrado de praticas utilizadas pelas organizagdes para
identificar, criar, capturar, compartilhar e aplicar conhecimento.

Em seu estudo Raudelitiniené¢, Davidaviciené¢ e Jakubavic¢ius (2018) revisaram
documentos sobre processos de GC e constataram 12 etapas que podem ou ndo acontecer na
implantacdo de GC. Essas fases podem ser visualizadas na Figura 36, destacando como mais

expressivos os estagios 4, 5,6, 8 e 11.

Figura 36 — Etapas do processo de GC

. Objetivo e planejamento

. Identificacao

. Pesquisa e descoberta

. Aquisicao

. Criagdo e desenvolvimento

. Disseminag¢ao e Compartilhamento

. Organizacao

. Preservacgdo e arquivamento

Ol iIN]J]OOITUI D] WIN|PF

. Codificacao

10. (Re)combinagao

11. Uso

12. Medigdo, revisao e feedback

Fonte: Adaptado de Raudelitiniené, Davidaviciené e Jakubavicius (2018, p.547).

Ao olhar-se a GC do ponto de vista estratégico, os estagios 1, 10 e 12 sdo necessarios
para gerar valor organizacional e sustentar a GC. Nao basta criar o conhecimento, ¢ essencial
incorpora-lo em processos, produtos e servicos (RUGGLES, 1998) e, a partir das novas agoes,
favorecer a aprendizagem organizacional (AMIN; ZAWAWI; TIMAN, 2011). Para atingir este

objetivo, um dos grandes alinhados da Gestdo do Conhecimento ¢ a tecnologia e o uso mais
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efetivo das grandes quantidades de dados que sdo gerados e estdo armazenados dentro das

organizagdes (EL SOURI et al., 2017, p. 1).

3.2.2.3 Modelo de Gestdo do conhecimento

Ao se adentrar nos modelos de Gestdo do Conhecimento a abrangéncia observa-se que
¢ vasta e com diversas perspectivas. Um dos modelos conceituais mais conhecidos de GC ¢ o
modelo SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization) de Nonaka (1994),
que ¢ amplamente divulgado pela “Espiral do Conhecimento” (Figura 37), ou seja, pelo modelo

de conversao do conhecimento tacito em explicito.

Figura 37 — Espiral de Conhecimento

Dimensio
epktemalégica
t Externalizagho
Conhecmentz Cambinagio ?
explicng .
avA
YR
| | |
‘ \ JI | /
Vool \/ I'. ;
X
1 _—
Canhacimants Socializagio "
ticite Internalizagio
» Dimensio
Individuzl Grupo Organizacianal inter Organizacional 2MeIEE

- Niwel de conhecimento

Fonte: Nonaka (1994, p.20).

Outro modelo conceitual ¢ o0 Modelo Sense-making (Figura 38) de Choo (1998), que
pondera que os estimulos que sdo externos a organizagao atuam como gatilho para a criagdo de

sentido, conhecimento e tomada de decisdo.
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Figura 38 — Modelo de Gestdo do Conhecimento Sense-making
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Fonte: Choo (1998 apud Dalkir, 2005, p. 59, tradug@o nossa).

Dentre os modelos de GC estudados por Helou (2015), Erpen (2016) e Zanuzzi (2019),
o da APO foi o que apresentou o maior nimero de categorias relevantes incorporadas. Segundo
Zanuzzi (2019, p.49) “o modelo APO inova com a inser¢ao de pontos, como a legislagdo, o
tempo, a aprendizagem, a inovagdo e o desempenho”. Fraga (2015) acrescenta que o modelo
da APO contempla as principais areas de GC, seu processo € claro e sistematico, sendo de facil
replicacdo e possui resultados que podem ser mensuraveis.

Compreendendo-se que esta tese estuda modelos que deem direcionamentos para as
organizagoes sob a dtica da implementacdo e sustentacao, e considerando que o modelo da APO
(2020) contempla as principais areas da Gestdo do Conhecimento e foi desenvolvido com base

em um modelo conceitual, 0 modelo da APO (2020) sera aprofundado no proximo capitulo.

3.2.2.4 Modelo APO (Asian Productivity Organization)

A Organizacao Asiatica de Produtividade (APO - Asian Productivity Organization) &
uma organizagdo criada em 1961 e possui como objetivo o crescimento da produtividade da
regidio da Asia-Pacifico através da cooperacio. Por meio de consultoria, realizacio de
iniciativas inteligentes, capacitagdes e pesquisas e centro de exceléncia, ela apoia as estratégias

nacionais e contribui para o desenvolvimento socioecondmico sustentavel (APO, 2022).
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Em 2007, a APO iniciou uma pesquisa, nas principais organizagoes e profissionais de
GC na Europa e nos EUA, para identificar as tendéncias e novos conhecimentos com o intuito
de divulgar as melhores praticas com seus membros. Em seguida, especialistas da area
montaram estrutura, defini¢des e metodologias para implementacdo da GC que abordam todos
os elementos relevantes da GC (APO, 2009).

No ano seguinte (2008), a pedidos da APO, um novo time especializado desenvolveu
um guia de treinamento e implementagdo baseado na estrutura proposta anteriormente. Assim
nasceu o Guia do Facilitador de Gestdo do Conhecimento da APO (2009) que apresentava
instrugdes sobre como fornecer treinamento na estrutura APO KM. O guia teve como finalidade
apresentar ¢ difundir uma abordagem simples, estruturada e sistematica de implementagao da
GC nas organizagdes (APO, 2009).

Em 2010, a APO publicou o primeiro “Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestao
do Conhecimento”, que teve como proposito ser um guia sobre Gestdo do Conhecimento para
que consultores, praticantes e organizagdes de pequeno e médio porte obtivessem sucesso na
implementa¢do de GC. A APO recomendou que o manual fosse utilizado juntamente com o
guia do facilitador, para melhor compreensao (APO, 2010).

O Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestao do Conhecimento (2010) foi revisto e
atualizado em 2020. A APO identificou que nestes 10 anos, entre a primeira versao do manual
e a segunda, as praticas de GC mudaram, a importancia da economia do conhecimento
aumentou, a norma ISO 30401 - Padrdo de Gestao do Conhecimento contribuiu com novos
insights e a tecnologia avangou permitindo que se gerencie melhor o conhecimento. Assim, a
APO aprimorou seu modelo de Gestdao do Conhecimento, como por exemplo, incluindo
elementos da ISO 30401 e pontos de sustentabilidade. A versdo atualizada do Manual (2020)
apresenta métodos, ferramentas e técnicas usados na GC. Deve ser usado pelos consultores e
praticantes como complemento do Guia do Facilitador de Gestdo do Conhecimento da APO
(APO, 2020).

A linha do tempo sobre os estudos da APO sobre Gestdo do Conhecimento esta

apresentada na Figura 39.
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Figura 39 — Linha do tempo GC APO

* Pesquisa para
identificar as
tendencias GC

* Publicagdo do Guia
do Facilitador de
Gestdo do
Conhecimento

* Atualizagdo do
Manual de

Ferramentas e
Técnicas de Gestdo
do Conhecimento

* Desenvolvimento do
guia de treinamento
e implementagdo

* Fundagdo APO * Publicagdo do
Manual de
Ferramentas e
Técnicas de Gestéo

do Conhecimento

Fonte: Autora (2023, adaptado APO, 2022).

O modelo de GC da APO inicia na compreensdo da visdo, missdo e estratégias da
organizagdo. Esta primeira etapa ¢ importante para que se possa identificar e analisar as
competéncias e areas que precisam ser desenvolvidas. Em seguida o modelo prevé quatro
aceleradores — Lideranca, Pessoas, Processos e Tecnologia — que apoiam a organizac¢do para
que a implementagdo da GC possa obter sucesso (APO, 2022). O Quadro 9 contempla a ag¢ao

dos aceleradores no modelo.

Quadro 9 - Aceleradores GC APO

Lideranca Impulsiona a iniciativa de GC na organizagao.

Tecnologia Possibilita a implementagdo da GC na organizagao

Pessoas Sao os usuarios, bem como os geradores de conhecimento.
Processos Processos sistematicos e efetivamente projetados podem contribuir

para melhorar a produtividade, lucratividade, qualidade e crescimento
organizacional.

Fonte: APO (2009, p.85-88).

O proximo nivel € composto pelos processos de desenvolvimento e conversao do
conhecimento que sdo a identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo
do conhecimento. Os processos de conhecimento (Quadro 10) apresentam praticas existentes
relacionadas a GC que podem ser aproveitadas durante a implementacao (APO, 2022). A APO
(2009, p.89, tradugdo nossa) acrescenta que “quanto mais rapido o conhecimento gira, maiores

sdo os resultados de aprendizado e conhecimento™.
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Quadro 10 - Processos de Conhecimento APO

Identificacio Identificar o conhecimento que ¢ importante = E o passo inicial crucial no processo
para capturar e/ou desenvolver. de conhecimento
Criacio Realizar as melhores praticas e processos ¢ = Aborda as lacunas de conhecimento

utilizar as melhores ferramentas para a  por meio da conversio do
criagdo de novos conhecimentos. conhecimento existente ¢ da geragdo

de novos conhecimentos

Armazenamento Usar as melhores ferramentas e ambientes = Fornece acessibilidade a base de
para armazenar efetivamente o conhecimento
conhecimento.

Compartilhamento = Usar as melhores praticas, processos, Promover o aprendizado continuo
ferramentas e técnicas para transferir e | para atingir a meta de negdcios
ampliar o conhecimento.

Aplicacao Melhores formas de acessar o conhecimento = Traduz conhecimento em acao
e utiliza-lo de forma eficaz, a fim de alcangar
os resultados que vocé busca.

Fonte: Autora (2023, adaptado APO, 2009, p.57/90-94).

Por fim, ha a camada de resultados, que ¢ dividida em dois niveis, e mede a eficacia
dos processos de GC de acordo com os fatores criticos de sucesso, que sdo os aceleradores,
visdo e missdo. Os resultados precisam demonstrar os aperfeicoamentos no aprendizado e
inovacdo que concebem as capacidades individuais, de equipe, organizacionais e sociais,
gerando melhorias na qualidade dos produtos e servicos, sustentabilidade, valor, produtividade,
lucratividade e crescimento (APO, 2022).

De acordo com a APO (2009), o processo de conhecimento proporciona o aprendizado
e a inovagdo em todos os niveis organizacionais, onde aprender ¢ a descoberta e 0s novos
insights e estes podem levar a inovagao de produtos, servigos, processos, etc. O aprendizado e
a inovagao aumentam o conhecimento e as habilidades dos individuos, resultando em melhorias
de desempenho (APO, 2022).

A capacidade da equipe cresce quando os membros de um time estdo constantemente
aprendendo e compartilhando conhecimento uns com os outros. Ja a capacidade da organizagao
¢ fundamentada na melhoria de processos e sistemas internos, competéncias essenciais € no

desenho de estratégias inovadoras para alcangar crescimento sustentavel e vantagem
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competitiva. E a capacidade social ¢ baseada no conhecimento coletivo de individuos,
organizagoes e instituigdes.
A Figura 40 apresenta o modelo de Gestdo do Conhecimento da APO (2020)

atualizado.

Figura 40 — Modelo de Gestdo do Conhecimento APO

APO KM FRAMEWORK

RESULTADOS

PROCESSO DE
CONHECIMENTO

APLICAGAD

ACELERADORES

MISSAO
[+]
@3

Fonte: APO (2020, p. 19, tradugéo nossa).

O modelo (Figura 40) ¢ atual, abrangente e alcanga todas as principais 4reas da Gestao
do Conhecimento. As etapas do modelo partem da identificacdo das estratégias organizacionais
e dos aceleradores, que sdo fatores criticos, passando pelos 5 processos principais da GC,
atingindo os resultados. Resultados estes que vao das capacidades a sustentabilidade, valores,
qualidade, crescimento, produtividade e lucratividade, determinando um modelo so6lido e de

extrema relevancia para os estudos de Gestao do Conhecimento.
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Em seu manual atualizado a APO (2020) evoluiu a ferramenta de avaliagao da Gestao
do Conhecimento (Anexo A) construida no manual de 2010. A Ferramenta de avaliagao de GC
permite identificar as areas em que a organizacao precisa focar suas iniciativas de Gestao do
Conhecimento, destacando os pontos fortes e as areas que precisam ser melhoradas (APO,
2020).

A ferramenta possui pontuacdo maxima de 210 pontos e ¢ composta de 42 questoes,
que estao distribuidas em 7 categorias, sendo que cada categoria tem pontuacao maxima de 30
pontos. Cada pergunta pode ser avaliada de 1 (indo mal ou nada) a 5 (indo muito bem). O

Quadro 11 descreve as categorias da Ferramenta de avaliacao.

Quadro 11 - Categorias da Ferramenta de Avaliagdo GC

Lideranca de GC Avalia a capacidade de lideranga da organizacdo para responder aos desafios de
uma economia baseada no conhecimento. A lideranga de GC ¢ avaliada em
termos de politicas e estratégias de GC em vigor na organizagdo. A capacidade
de lideranca também ¢ avaliada em termos dos esforcos da organizacdo para
iniciar, orientar e sustentar as praticas de GC na organizagao.

Processo Avalia como o conhecimento ¢ usado na gestdo, implementacdo e melhoria dos
principais processos de trabalho da organizagdo. Também avalia em que medida
a organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho para
alcangar um melhor desempenho.

Pessoas Avalia-se a capacidade da organizagdo de criar e sustentar uma cultura
organizacional de conhecimento e aprendizagem. Os esfor¢os da organizacao
para incentivar o compartilhamento e a colaboragdo do conhecimento sdo
avaliados. O desenvolvimento dos trabalhadores do conhecimento também ¢
avaliado.

Tecnologia Analisa a capacidade da organizacdo de desenvolver e fornecer solugdes
baseadas em conhecimento, como ferramentas colaborativas e sistemas de
gerenciamento de contedo. A confiabilidade e acessibilidade dessas
ferramentas também sdo avaliadas.

Processos de A capacidade da organizagdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e

conhecimento aplicar o conhecimento sistematicamente ¢ avaliada. Também ¢ avaliado o
compartilhamento das melhores praticas e ligdes aprendidas para minimizar a
reinvencdo da roda e a duplicacdo do trabalho.

Aprendizagem e Inovagio | Determina a capacidade da organizagdo de incentivar, apoiar e fortalecer o

aprendizado e a inovagdo por meio de processos sistematicos de conhecimento.
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Os esforgos da administracdo para inculcar valores de aprendizado e inovagdo e
fornecer incentivos para o compartilhamento de conhecimento também sdo
avaliados.

Mede a capacidade da organizag@o de aumentar o valor para clientes e cidadaos
por meio de produtos e servigos novos e aprimorados. A capacidade da
organizacdo de aumentar a produtividade, a qualidade, a lucratividade e o
crescimento sustentavel por meio do uso eficaz de recursos e como resultado do
aprendizado e da inovagdo € avaliada.

Fonte: APO (2020, p.20).

A ferramenta deve ser respondida por todos os niveis hierarquicos € por no minimo

70% dos funciondrios que estejam na organizacdo por pelo menos 6 meses. Apos obter todas

as respostas, a pontuagdo média por categoria ¢ tabulada e apresentada na forma de um grafico

de radar, que mostra as pontuagdes reais obtidas para cada categoria versus a pontuagdo maxima

para essa categoria (APO, 2020).

A pontuagao total obtida por meio da avaliagdo € incorporada ao modelo de maturidade

de Gestao do Conhecimento. A maturidade de GC possui 5 niveis (Figura 41) e cada nivel esta

relacionado com a presenca, auséncia ou fraqueza dos aceleradores, aprendizado e inovacao, e

os resultados de Gestdo do Conhecimento na organizagdo (APO, 2020).

Figura 41 — Niveis de maturidade da Gestdo do Conhecimento

Niveis de Maturidade de GC

MATURIDADE

REFINAMENTO

EXPANSAO

INICIACAO

REAGAO

Gestdo do Conhecimento é integrado
na Instituicdo

189-210

Aimplementagdo da Gestdo do
Conhecimento é evoluida e

desenvolvida continuamente
147 -188

Implementagio da Gestdo do
Conhecimento em toda a Instituicdo

126 - 146

Inicia-se reconhecendo a necessidade
de gerenciar conhecimento

Sem compreensio do que é a Gestdo do !
Conhecimento e sua importancia na

melhora da produgdo e competitividade
42 -83 H

Fonte: APO (2020, p.22, traducao nossa).
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A ferramenta de avaliagdo de Gestdo do Conhecimento da APO tem como objetivo
central identificar se a GC esta sendo praticada na organizagdo, € em que grau esta sendo
aplicada, determinar se a organizagdo tem as condigdes corretas para construir e sustentar
processos de GC, e detectar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da organizagao

frente a GC (APO, 2020).
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

4.1 ANALISE DA REVISAO DE LITERATURA

Consolidando as informacdes da revisdo de literatura pode-se afirmar que People
Analytics ndo sdo métricas, pois envolvem dados de diversas areas e contemplam analises mais
sofisticadas destes dados por meio da utilizacdo de tecnologia e softwares especificos para
coletar, manipular e relatar dados. E sobre decisdes relacionadas & pessoas e nio sobre RH, gera
melhorias no desempenho organizacional e crescimento no resultado de negocios.

Ressalta-se que nao ha uma defini¢do usualmente aceita, bem como, foram observadas
terminologias diferentes para definir PA, o que gera perspectivas distintas. Mesmo nao sendo
foco desta tese a classificacao das diferentes perspectivas e a distingdo entre os termos, faz-se
necessario uma breve conceitualizagdo de metodologia, método, processos, ferramentas,
técnicas, areas de conhecimento e pratica, ja que a grande divergéncia entre os estudos acontece
na identificagdo da terminologia correta.

Shehabuddeen et al. (1999) apresentam sistemas, frameworks, mapas e modelos como
representacdes sobre a conceitualizacdo das questdes que envolvem gestdo e apontam
processos, procedimentos, técnicas e ferramentas como abordagens para a resolugdo de
problemas praticos no contexto da gestdo. Moresi (2004) traz o complemento definindo o que
¢ método e a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (2019) define
areas de conhecimento. Por fim, Coombs, Hull e Peltu (1998) definem praticas de Gestdo do
Conhecimento como rotinas envolvidas na conducao dos processos inerentes ao ciclo de vida
do conhecimento, podendo essa defini¢ao ser adaptada aos outros processos de gestao.

No Quadro 12, a seguir, estdo apresentadas as terminologias, os conceitos e os autores.

Quadro 12 - Terminologias relacionadas aos conceitos de PA

Processo ¢ uma abordagem para alcangar um objetivo gerencial, através = Shehabuddeen et al.
da transformagdo de entradas em saidas. (1999)
Técnica ¢ uma maneira estruturada de completar parte de um | Shehabuddeen et al.

procedimento. Sendo que um procedimento ¢ uma série de | (1999)

etapas para operacionalizar um processo.
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Ferramenta uma ferramenta facilita a aplicacdo pratica de uma técnica. Shehabuddeen et al.
(1999)

Metodologia ¢ o estudo do método. Shehabuddeen et al.
(1999)

Método conjunto de atividades sistematicas e racionais, que com maior = Moresi (2004)

seguranca e economia, permite alcangar o objetivo

(conhecimentos validos e verdadeiros), tragando o caminho a

ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisoes.
Area de | conjunto de conhecimentos inter-relacionados, coletivamente | CAPES, 2019
Conhecimento construido, reunido segundo a natureza do objeto de

investigacdo com finalidades de ensino, pesquisa e aplicacdes

praticas.
Praticas rotinas envolvidas na conducdo dos processos Coombs, Hull e Peltu

(1998)
Fonte: Autora (2023).

Com a compreensdo das terminologias, entende-se que ao People Analytics o termo
metodologia ndo se aplica ja que ¢ um estudo tedrico dos métodos, sendo possivel admitir as
outras terminologias conforme a area de abrangéncia dos estudos. Assim, mediante as
defini¢des encontradas na literatura e a diferenciag¢do das terminologias, foi concebido um novo
conceito.

People Analytics ¢ uma area de conhecimento que contém processos que, por meio da
analise de dados relevantes pertinentes as questdes organizacionais relacionadas a pessoas e
apoiado por técnicas, ferramentas, praticas ¢ métodos da gestdo baseada em evidéncias, tem
como objetivo a tomada de decisdes orientada por dados, elevando o grau de eficacia da gestao
de pessoas, melhorando o desempenho da organizagdo e direcionando os resultados de
negocios.

A mentalidade usada em seu processo ¢ a voltada para pessoas. A tecnologia da
informag¢do ¢ um apoiador de insights e tomadas de decisdes através de andlises descritivas,
preditivas, visuais e estatisticas. Os dados utilizados sdo internos e externos a organizacao,
derivados de diferentes areas e fontes. As técnicas, ferramentas, métodos e praticas devem
seguir rigor cientifico, garantindo qualidade e integridade dos dados, proporcionando
informagdes corretas e confidveis. Seus resultados devem ser percebidos pela organizacdo como

um todo e, principalmente, pelos colaboradores.
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Na literatura estudada ndo foi identificado um processo unico consolidado de People
Analytics, ocorrendo como uma pesquisa cientifica ou até por meio de método agil. Apesar
dessa divergéncia, pode-se afirmar que o processo precisa ser sistematico e de facil replicagao
e precisa transpor cinco etapas: questionamento (1); identificagdo dos dados (2); andlise e
transformagdo (3); comunicagdo (4); e, acao (5). E, por intermédio destas etapas, a area de
Gestdo de Pessoas utiliza andlises baseadas em evidéncias para alavancar a estratégia
organizacional, evitando a utilizagdo da intuicdo para a tomada de decisao.

Além das etapas deve-se ter atengdo com alguns componentes que podem atuar como
facilitadores ou inibidores. A cultura, o apoio da lideranca e equipes multidisciplinares sao

elencados como os principais fatores que interferem na analise de pessoas. No Quadro 13 estao

dispostos os facilitadores e inibidores de People Analytics.

Quadro 13 — Facilitadores e Inibidores de People Analytics

Cultura orientada por dados (data

Cultura corporativa desacreditada em dados

CULTURA .
driven)
Qualidade, integridade e validade dos | Dados incorretos, falta de dados adequados,
dados. dados insuficientes
Ter politicas de privacidade de dados = N&o seguir as regras e diretrizes de
privacidade de dados
Saber como obter dados ricos, Obter acesso a fontes de dados
confiaveis, relevantes, oportunos e
PROCESSO precisos P
Benchmarking como um elemento Benchmarking aplicado em contexto
confirmatério diferente da organizacdo
Fazer as perguntas certas e interpretar Nao pensar no negbcio para realizar o
os resultados e as implicagdes de questionamento correto
maneira correta.
Ser claro sobre os objetivos da Falta de gerenciamento devido a
analise prioridades concorrentes
Forte apoio de lideranca Falta a experiéncia da lideranca para melhor
alocar recursos em analise
Suporte gerencial para tomada de Falta de compreensdo de como usar analises
LIDERANCA decisdo para melhorar os negocios
Apoio organizacional Falta de adesdo organizacional ampla
- A posigao relativamente periférica de RH
dentro da hierarquia organizacional
Infraestrutura adequada e atualizada Falta de infraestrutura (hardware e
TECNOLOGIA (hardware e software) para o negocio | software)
Ferramentas analiticas apropriadas. Ferramental analitico inadequado
Profissionais com habilidades | Falta de profissionais analiticamente
PESSOAS analiticas qualificados

Equipe multidisciplinar

Equipe formada apenas por RH
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Analistas qualificados que podem | Falta de habilidades de negdcios
operar nos niveis estratégico e tatico.
Equilibrio entre confiar nos numeros e = Profissionais que ndo confiam em numeros,
confiar no bom senso confiam apenas na intui¢ao
Fonte: Autora (2023) baseado nos estudos da revisdo integrativa.

Contribuindo para a eficiéncia da analise de pessoas, o Quadro 14 apresenta os desafios

que devem ser contornados pela area de People Analytics. Estes desafios estdo agrupados

quanto a analise, dados, negocio, lideranga, privacidade e tecnologia, € podem ser incluidos nas

boas praticas de anélise de pessoas.

Quadro 14 — Desafios de People Analytics

Analise

Dados

Negoécio

Lideranca

Privacidade

Tecnologia

Nao utilizar analytics para tratar seres humanos como objetos intercambiaveis;
Nao manter métricas quando ela ndo esta relacionada ao problema;
Evitar medir o que ¢ facil e concentrar em medir o que € certo;
Nao avaliar a geréncia, avaliar apenas pessoas de niveis hierarquicos inferiores;
Saber quando e como aplicar cada tipo de analise;
Deixar de monitorar as prioridades organizacionais, criando analises irrelevantes;
Analisar apenas dados de RH, ndo abordando analises dos negdcios;
Evitar focar em analises de dados do passado, ¢ sim olhar para o futuro;
Realizar benchmarks apenas em unidades ou organizagdes comparaveis;
Realizar a analise em todos os niveis (individuais, grupos e organizagio);
Entender que o que importa ¢ a qualidade dos dados e ndo a quantidade;
Insistir em dados 100% precisos e nunca iniciar a analise;
Poucas evidéncias publicadas que apoiam o suposto valor da analise de RH;
Utilizar apenas a mentalidade académica em um ambiente de negdcios;
Aceitar que as pessoas podem ser analisadas por dados e ndo apenas por intuicéo;
Entender que analisar os dados requer muito julgamento e erros, € muita paciéncia para obter
o resultado;
Utilizacao da nomenclatura “Analise de RH” dificultando o entendimento e o foco estratégico;
Adocio da analise de pessoas apenas por profissionais de outras areas e nao incluindo recursos
humanos;
Encontrar e converter a informagdo correta em conhecimento estratégico e acionavel;
Sensibilizar os usudrios para acreditarem na analise;
Saber vender e apresentar os resultados para os tomadores de decisdo;
Realizar o gerenciamento de mudangas, incluindo comunicag@o, aceitagdo organizacional e
colaborag@o.
Treinar e desenvolver gestores, especialmente os de RH;
Falta da colaboragdo e envolvimento das areas da organizagao;
Evitar a tendéncia de rejeitar dados que ameacam crengas existentes;
Nao deixar que os modelos projetados caiam em maos erradas, colocando uma ameaga a
seguranga;
Evitar que os funcionarios inteligentes joguem com o sistema.
Sistemas de TI que ndo medem consistentemente as Pessoas;
Fonte: Autora (2023) baseada nos autores da revisdo integrativa.
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Os profissionais de People Analytics sdo grandes influenciadores do sucesso da area
de conhecimento, estes precisam ter competéncias técnicas (hard skills) e comportamentais
(soft skills) para que atinjam os objetivos esperados. Assim, ¢ necessdria uma equipe
multidisciplinar que tenha competéncias de Gestdo de Pessoas, como entender de gente, leis
trabalhistas, passar confianca e compreender processos de RH; de Anélise de dados, por
exemplo, facilidade com nimeros e estatisticas, analise quantitativa e qualitativa e pensamento
causal; de Lideranga, que tenha visao de negocio e seja parceiro de negdcio, pensamento
estratégico, capacidades de traduzir resultados e gerenciar riscos ¢ mudangas.

Apbs a compreensdo dos facilitadores, inibidores, desafios de People Analytics,
observa-se que os modelo de Levenson (2018) e HCM: 21 (FIZ-ENZ, 2010) sdo modelos de
evolugdo de andlise de pessoas embasados nas questdes de recursos humanos, nao se
estendendo a questdes de negocio; portanto servindo para coletar, organizar e interpretar dados
para auxiliar as atividades da area de recursos humanos. Na mesma linha, Garrido, Silveira,
Silveira (2018) desenvolveram um modelo de sustentabilidade organizacional que relaciona a
gestdo de pessoas aos algoritmos analiticos, considerando os processos, as competéncias € as
pessoas, os principais fundamentos da empresa.

Wawer e Muryjas (2017) alinhou a Gestao de Pessoas a analise de negdcio (Business
Analytics) em seu modelo de maturidade, salientando que Analytics ndo € s6 a andlise, mas sim
um conjunto de aplicativos, tecnologias e processos que possuem como objetivo tomar
melhores decisdes de negocio. A maturidade ¢ medida pelo tipo de questionamentos que
responde. As andlises mais simples respondem perguntas do passado, evoluindo para perguntas
do presente até responder questionamentos do cenario futuro.

O modelo de criag¢do de valor comercial por meio do People Analytics de Werkhoven
(2017) também utilizou Business Analytics como base, por se tratar de um conceito mais
consolidado. Apesar de ser um modelo conceitual, atua nas estratégias de negdcios e estratégia,
praticas e resultados de RH; ¢ mais amplo e engloba areas como tecnologia, governanca,
pessoas, cultura e praticas e processos, direcionando a insights para a tomada de decisdes e
acoes.

Mclver, Lengnick-Hall, Lengnick-Hall (2018) visualizam em seu modelo a anélise de
pessoas como uma area que pode se beneficiar da metodologia agil, promovendo a flexibilidade

e interagdo entre processos, sistemas e pessoas da organiza¢do para criar valor. Ao utilizar o
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modelo proposto entende-se que as organizagdes estejam considerando questdes estratégicas de
negocio, as melhores evidéncias disponiveis de varias fontes, atuando de forma flexivel,

continua e agil, avaliando a qualidade antes da tomada de decisoes.

Em 2018, Levenson avanga em seus estudos € o novo modelo por ele desenvolvido
buscou apoiar os desafios da analise corporativa, por meio da identificacdo das estratégias de

negocio e das barreiras para melhorar o desempenho, até atingir a analise no nivel de pessoas.

Falleta e Combs (2020) propdem o ciclo de andlise de pessoas para execugao de People
Analytics na organizagdo. Eles seguem os outros modelos ao falar sobre a defini¢ao da pesquisa,
identificacdo dos dados, coletar e transformar os dados e tomada de decisdo. Este modelo
apresenta duas etapas que diferem dos demais, que sao a comunicacao dos resultados e a
identificacao dos stakeholders.

Ao se analisar os modelos da revisdo narrativa foi possivel verificar que existem
diversos aspectos que devem ser levados em consideracdo em um modelo de maturidade de
People Analytics. Apesar disso, 0 modelo mais aplicado pelas organizagdes — Bersin by Deloitte
(2014) — ¢ baseado nas resultantes da aplicacdo, ou seja, na saida da andlise: relatorios
operacionais, relatérios avancados, andlise avancada e analise preditiva. Desta forma, a
maturidade ¢ medida pelo tipo de andlise e acdes tomadas a partir da andlise dos dados, e ndo
por todos os fatores que compdem o contexto de People Analytics.

A atualizagdo do modelo da Deloitte (2017), acrescentando uma nova visdo, novas
regras e criando um novo modelo de maturidade de alto impacto e mais robusto que o modelo
inicial, ndo foi adotado pelas demais organizacdes. O modelo de alto impacto ainda ndo abrange
todos os itens do framework, como a cultura baseada em dados, as competéncias dos
profissionais da area e estratégia e planejamento. Seu foco ¢ nas ferramentas, tecnologias,
coleta, seguranca e precisao dos dados, lideranga e apresentagdo dos dados para tomada de
decisao.

A auto auditoria de maturidade de People Analytics de Van Vulpen (2016) ¢
fundamentada no modelo de maturidade inicial da Bersin by Deloitte (2014) e o questionario
aplicado ¢ limitado e apresenta uma ideia primaria do nivel de maturidade da organizag¢ao, ndo
sendo possivel por meio dele identificar o real nivel de maturidade.

Ja os modelos de Anurag (2017) e Alves e Lins (2015) utilizam terminologias

divergentes da Bersin by Deloitte (2014), mas os modelos sdo semelhantes nao trazendo novas
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contribui¢cdes para uma visao mais sist€émica de People Analytics, sendo sustentados, também,
pela forma de andlise e sua resultante.

O modelo da jornada para People Analytics de Steve Woolwine citado por Missildine
(2013) ¢ o que mais se assemelha ao modelo de alto impacto da Deloitte (2017). H4 um olhar
mais estratégico para a tomada de decisdo, lideranga, responsabilidades e criagdo de valor.
Ainda que a cultura orientada por analise de dados esteja presente no ultimo nivel,
explicitamente ela ndo esta sendo construida e fortalecida nas demais etapas.

A evolugao dos modelos e da analise de dados sobre pessoas trazem como beneficios
a posi¢ao mais estratégica dos profissionais de Gestao de Pessoas, evitando instinto, experiéncia
pessoal e crengas corporativas, desempenhando um papel de parceiro de negbcio, gerando
insights orientados a dados e os transformando em tomadas de decisdes.

Apesar de People Analytics ndo ter um processo Unico e consolidado, de forma geral
contempla as etapas de Gestdo do Conhecimento da APO que vai da identificacdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento e é por meio deste processo
que a andlise de pessoas alcanga resultados estratégicos na organizagdo, evitando a utilizacao
da intuigdo para a tomada de decisao.

People Analytics por meio da criacdo de conhecimento tem o potencial de criar valor
pela mudanca na forma como as organizacdes estdo organizando, operando e gerenciando as
pessoas que as compdem. Desta forma, a andlise de pessoas favorece a organizagdo como um
todo, embasada em alvos estratégicos de negocios, transformando modelos organizacionais.

Assim, o capitulo 4.2 a seguir contempla a relacao da analise de pessoas com a Gestao
do Conhecimento e sua importancia para a efetiva aplicagcdo de PA e para a geracdo de

resultados de negocio.

4.2 RELACAO ENTRE PEOPLE ANALYTICS E GESTAO DO CONHECIMENTO

De forma abrangente, Svetlik e Stavrou-costea (2007) explicam a relagdo entre a
Gestao de Pessoas e a Gestdo do Conhecimento, se a GP conduz a gestao eficaz de pessoas € o
recurso mais valioso das pessoas € o conhecimento, desta forma a GP e a GC estao estreitamente

inter-relacionadas.
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Para que a Gestdo do Conhecimento seja bem-sucedida ha muitos fatores envolvidos,
porém, o mais importante ¢ o gerenciamento eficiente de pessoas e a cultura dentro da
organizacdo (URIARTE Jr., 2008). Corroborando, Rabelo et al. (2015) acrescenta que o
comportamento humano ¢ o principal fator para o sucesso ou o fracasso das atividades de
Gestao do Conhecimento.

O conhecimento ¢ considerado um agente estratégico organizacional apto a encontrar
respostas aos anseios da sociedade ja que as organizagdes sdo formadas por pessoas, que
compartilham seus conhecimentos com a organizagdo, mantendo-a em condi¢des de equilibrio
sustentavel (NONAKA; TAKEUCHI 1997). E a realizagdo de uma efetiva gestdo estratégica
de pessoas que apoia a GC organizacional e sustenta as mudangas no &mbito empresarial.

O conceito de Gestdo de Pessoas e a Gestdo do Conhecimento ndo pode ser
intercambiavel, mas as duas areas nao estdo apenas inter-relacionadas, mas também sao
interdependentes. Se a Gestdo de Pessoas descuidar da Gestdo do Conhecimento, ndo a
incluindo em seus conceitos e praticas estara fadada ao insucesso, afetando a melhoria da
eficacia e o desempenho organizacional. Ele se aplica a Gestdo do Conhecimento que deve
fundamentar-se nas pessoas e em suas relagdes com a organizacdo (SVETLIK; STAVROU-
COSTEA, 2007).

As empresas que prosperaram compreendem que a Gestdo do Conhecimento e Gestdo
de Pessoas possuem processos complementares e construtos interdependentes, estando ligados
diretamente com a gestdo estratégica organizacional (GOPE; ELIA; PASSIANTE, 2018). A
GP e GC compartilham atividades e objetivos comuns, e, se o processo de GC for comparado
com os processos de GP serdo encontradas diversas atividades compartilhadas entre elas
(SVETLIK; STAVROU-COSTEA, 2007).

As préticas e andlises de GP que aumentam a aprendizagem, a motivagdo € o
comprometimento por meio da aquisicdo e compartilhamento do conhecimento, melhoram o
desempenho organizacional (GOPE; ELIA; PASSIANTE, 2018).

Ao explorar a relagdo da analise de dados com a Gestdo do Conhecimento, observou-se
que a andlise tem o potencial de armazenar, correlacionar e utilizar diferentes fontes de
conhecimento (explicito e tacito), gerando uma nova profundidade de conhecimento como base
para uma tomada de decisdo mais eficaz (KITCHIN, 2013). Da mesma forma, a gestdo do
conhecimento pode melhorar e fortalecer as combinagdes de recursos de conhecimento

(COCKRELL; STONE, 2010).
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Segundo Khan e Vorley (2017), a analise de dados, que inclui big data, aprimora a
Gestdo do Conhecimento, facilitando a identificacdo, criagdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento. Harlow (2018) corrobora, adicionando que a analise de
dados produz uma cultura analitica que recompensa e encoraja a criagdo de conhecimento tacito
e explicito, suportando o processo de andlise e os resultados, por meio do uso de estratégias
definidas de GC derivadas das estratégias organizacionais.

Considerando este contexto, People Analytics estd estritamente ligado a Gestdo do
Conhecimento, tanto pela Gestao de Pessoas quanto pela Ciéncia de Dados, sendo PA e a GC
interdependentes e fundamentais para a melhoria do desempenho organizacional e éxito da
organizagao.

A relacdo da andlise de pessoas com a Gestdo do Conhecimento ¢ essencial para
promover a motivagdo e aprendizado das pessoas, resguardando o capital humano e o
conhecimento, gerando um ciclo continuo de identificacdo, criagdo e compartilhamento do

conhecimento, promovendo a melhora do desempenho e a eficacia da equipe e da organizagao.
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5 MODELO DE PEOPLE ANALYTICS SOB A OTICA DA GC

5.1PROPOSICAO DO MODELO TEORICO CONCEITUAL

O artefato de People Analytics foi embasado no modelo de Gestao do Conhecimento
da APO (2020), o qual é composto pelos principais elementos de GC, conectando a missdo e
visao com aceleradores, processo de conhecimento e resultados.

Para contemplar os elementos de People Analytics utilizou-se a revisao de literatura
integrativa e narrativa de People Analytics que identificou as caracteristicas gerais,
facilitadores, inibidores e desafios, melhores praticas, beneficios e modelos da andlise de

pessoas.
5.1.1 Estratégias de People Analytics - 1° Elemento

As Estratégias de People Analytics dependem de trés fatores: estratégias
organizacionais, estratégias da area de Gestdo de Pessoas e das boas praticas da Ciéncia de

dados. A Figura 42 apresenta o elemento estratégias de PA e a relag@o entre seus fatores.

Figura 42 — 1° Elemento People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

Ao se tratar People Analytics pela perspectiva da Gestao Estratégica de Pessoas, ndo ¢

possivel dissociar a missao da organizacao do propdsito das andlises de PA. Nesse contexto, a
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origem do modelo de People Analytics, assim como o da Gestdo do Conhecimento, ¢ a visao,
missao e estratégia organizacional.

Como descrito no topico 4.1, o objetivo da area de Gestao de Pessoas ¢ considerado
um facilitador ou um inibidor de People Analytics. Para que ndo seja um inibidor, a estratégia
da area de Gestao de Pessoas deve estar amparada na visdo, missdo e estratégias da organizagao.
Para se realizar a anélise de pessoas, os objetivos e resultados chaves precisam estar definidos,
serem claros e estarem disseminados.

Ao se ter objetivos de GP determinados e alinhados as estratégias organizacionais, eles
se tornam as prioridades da area, e é possivel produzir os questionamentos corretos, ter melhor
interpretacdo dos resultados e atuar de maneira mais efetiva.

O tultimo fator a ser considerado sdo as boas praticas da ciéncia de dados que, em
conjunto com os objetivos da organizagdo e da area de Gestdo de Pessoas, determinam
caminhos a serem seguidos mantendo a ética, transparéncia e confiabilidade da andlise de dados

sobre pessoas.

5.1.2 Aceleradores - 2° Elemento

Os aceleradores favorecem o sucesso da implementacao da andlise de dados na Gestao
de Pessoas. Além dos quatro aceleradores da Gestdo do Conhecimento (Lideranga, Pessoas,
Processos e Tecnologia), a Cultura também foi identificada como um catalisador de People
Analytics (Figura 43).

Figura 43 — 2° Elemento People Analytics
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Fonte: Autora (2023).
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A lideranca impulsiona a iniciativa de People Analytics na organizacao. Proporciona
apoio e suporte gerencial. Ja a tecnologia facilita a implementacdo de People Analytics na
organizagdo e abrange a infraestrutura e ferramentas analiticas apropriadas e atualizadas.

As pessoas detém o conhecimento do contexto. Sdo os usuarios, profissionais com
habilidades analiticas, de negocio e de gestao de pessoas, formam uma equipe multidisciplinar
apta a tomar decisdes estratégicas. Na visao de time multidisciplinar deve possuir conhecimento

e informacdes sobre trés esferas principais: negdcio, pessoas € dados (Quadro 15).

Quadro 15 - Competéncias do time multidisciplinar de People Analytics

Lideranga Ser confiavel,

Processos de gerenciamento de recursos Pensamento causal critico

humanos

Leis trabalhistas Inovadores e integradores

Visdo de negdcio Gerenciamento de Mudangas

Parceiros de negdcio Gerenciar risco

Nao tém medo de falhar Numeros e estatisticas

Pensamento estratégico Contador de historias cativante (Storytelling)

Capacidade analitica (analise quantitativa e Capacidade de visualizar e traduzir os

qualitativa) resultados em insights compreensiveis e
acionaveis para os gerentes

Entender de gente Fortes habilidades de gerenciamento de
dados

Fonte: Autora (2023) baseado nos autores da revisdo integrativa.

Os processos devem ser sistematicos e, se efetivamente projetados, podem contribuir
para se atingir os objetivos estratégicos da organizagao e da area de gestdo de pessoas. A cultura

deve ser orientada a dados (data driven) e a gestao baseada em evidéncias.

5.1.3 Processo de Conhecimento de PA - 3° Elemento

Embora nao exista um tnico processo de People Analytics estabelecido e difundido,

foi possivel identificar na literatura cinco etapas: questionamento, identificagdo dos dados,

analise e transformacdo, comunicagdo e agdo. Ao analisar o processo de desenvolvimento e
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conversao do Conhecimento had cinco etapas: identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagao.

A etapa de armazenamento da GC nao esta atendida no processo de analise de dados da
Gestao de Pessoas. As cinco etapas do processo de GC geram aprendizados que possibilitam o
aumento da capacidade social, do time, organizacional e individual que ampliam o desempenho
da organizagdo. Considerando que a analise de dados de GP tem como objetivo a tomada de
decisoes orientada por dados, para acentuar o desempenho da organizacdo e direcionar os
resultados de negocios, o processo de People Analytics deveria ser aderente ao processo de
Gestao do Conhecimento.

Como ja descrito no topico 3.2.2GESTAO DO CONHECIMENTO (GC), ndo é preciso
passar por todas as cinco etapas no processo de Gestdo do Conhecimento. Reconhece-se que
nem todo o conhecimento sobre pessoas pode ser armazenado em repositorios abertos e
compartilhado de forma ampla, muito por conta da sensibilidade dos dados e da lei geral da
privacidade de dados, porém o conhecimento gerado precisa ser armazenado para que nao fique
disperso ou apenas no dominio individual.

Desta forma, entende-se que o armazenamento do conhecimento deveria estar presente

no processo de People Analytics. A Figura 44 considera o processo de conhecimento de PA.
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Figura 44 — 3° Elemento People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

O questionamento ¢ a pergunta que se procura responder e da qual sdo geradas
hipdteses. Esta diretamente relacionado aos objetivos estratégicos da organizacdo e da Gestao
de Pessoas. O proximo estagio ¢ o de identificacdo e refere-se a determinacdo dos dados e
informagdes necessarios para que se atinja o conhecimento que precisa ser capturado ou
desenvolvido.

A analise e transformagao dos dados ¢ andloga a criagdo do conhecimento, ou seja,
utiliza as melhores praticas, processos e ferramentas para gerar novos conhecimentos. Nesta
etapa ¢ importante realizar um diagndstico das capacidades organizacionais, diagndstico da
organizagdo, area e processo e, por fim, uma analise do capital humano. E nesta etapa que se
aplica a abordagem de relatérios operacionais e avangados, analises estatisticas € modelagem
preditiva.

A etapa de armazenamento consiste em usar as ferramentas e ambientes mais adequados
para guardar o conhecimento gerado (APO, 2020). E fundamental que o conhecimento gerado
seja armazenado para reutilizagdo e retencdo do conhecimento na organizagao.

O compartilhamento promove o aprendizado continuo e corresponde ao emprego das

melhores praticas, ferramentas e processos para transferir o conhecimento (APO, 2020). Nesse
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estagio o conhecimento gerado é refinado e a comunicagio é realizada. E essencial o uso do
storytelling (contar a histdria) para que o processo seja compreendido, gere confianca e tenha a
aceitagdo das partes interessadas.

A ultima etapa, aplicagdo do conhecimento, refere-se a melhor forma de utilizar o
conhecimento, ou seja, traduz o conhecimento em agdo (APO, 2020). E neste estagio que se
realiza a tomada de decisdo a fim de atingir os objetivos estratégicos da organizacao e da area

de gestao de Pessoas.

5.1.4 Direcionadores de resultados - 4° Elemento

A APO (2009; 2022) elucida que o processo de conhecimento ocasiona aprendizados
que geram novos insights e estes podem levar a inovagao de produtos, servigos € processos as
organizagdes em todos os seus niveis.

Sob o prisma da andlise de dados na Gestdo de Pessoas, além do aprendizado e da
inovacdo gerados pelo processo, hd também o aumento da motivagdo e do comprometimento
dos colaboradores da organizacdo. As andlises sobre pessoas possuem um olhar cuidadoso e
singular para capacidade, engajamento e desenvolvimento por meio da identifica¢do da causa
raiz, resolugdes de questdes atuais e previsdes de cendrios futuros. Assim, a motivacdo gera um
maior comprometimento das pessoas.

A Figura 45 apresenta o modelo de People Analytics com a inclusdo dos elementos

direcionadores de resultados: aprendizado, inovagdo, comprometimento € motivacao.
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Figura 45 — 4° Elemento People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

5.1.5 Resultados - 5° Elemento

Os direcionadores de resultados (4° elemento) fortalecem as competéncias individuais,
resultando em melhorias de desempenho, o que facilita o alcance do ultimo elemento modelo
de People Analytics, o resultado.

Esta camada esta fracionada em dois niveis. O primeiro est4 relacionado aos resultados
do crescimento das capacidades individuais, de equipe, organizacionais e sociais. A capacidade
individual est4 relacionada a melhoria de desempenho, por meio do aumento da motivagao,

comprometimento e aprendizado. A capacidade do time se refere ao aprendizado e
compartilhamento do conhecimento. A da organizacdo consiste no aperfeicoamento de
processos e sistemas internos, competéncias essenciais € no desenho de estratégias inovadoras.

E a capacidade social ¢ sustentada pelo conhecimento coletivo de individuos, organizagdes e

institui¢cdes (APO, 2022).
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Estas capacidades por sua vez resultam em beneficios, como qualidade dos produtos e
servigos, sustentabilidade, produtividade, lucratividade, desempenho organizacional e
vantagem competitiva, que formam o segundo nivel do elemento Resultado.

O modelo proposto esta exposto na Figura 46 e apresenta o artefato de People

Analytics sob a perspectiva da Gestao do Conhecimento.

Figura 46 — Modelo de People Analytics sob a otica da Gestdo do Conhecimento —
Artefato proposto
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Fonte: Autora (2023).

De forma resumida para alcangar o sucesso em People Analytics é necessario
concentrar-se nos objetivos da area de gestdo de pessoas que precisam estar alinhados as
estratégias organizacionais e as boas praticas da ciéncia de dados. Estes trés elementos iniciais,
precisam estar vinculados aos aceleradores da andlise de dados da Gestao de Pessoas. Com

estes fatores consolidados, o processo de desenvolvimento e conversdo do conhecimento de
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People Analytics acontece, gerando aprendizado continuo, motivagdo e comprometimento e
inovacdo. Desta maneira, hd a melhoria da capacidade individual, de time, organizacional e
social que resultam em qualidade dos produtos e servigos, sustentabilidade, valor,
produtividade, lucratividade e crescimento. Além disso, analise de pessoas faz parte da Gestao

do Conhecimento.

5.2VALIDACAO DO MODELO TEORICO

Para a validagdo do modelo foi utilizada a técnica Delphi seguindo-se os passos do
topico 2.4. Esta técnica ¢ aplicada a um conjunto de especialistas de um tema especifico, os
quais permanecem andnimos, € busca identificar um consenso entre eles sobre o assunto
estudado. Nesse contexto, a visdo teorica e individual transpde para uma visdo comum de um
grupo especializado.

Todos os especialistas foram informados sobre a pesquisa, que a participagdo era
voluntaria, que a divulgagdo seria andnima e que poderiam desistir a qualquer momento,
independentemente do motivo.

Os questionarios foram enviados para 10 especialistas, sendo que um especialista ndo
respondeu nenhuma das rodadas, assim foram considerados para esta pesquisa as respostas de
09 especialistas que aceitaram participar e se dividem conforme o Quadro 16:

Quadro 16 - Especialistas por critério de sele¢ao

Especialista 1 Mestrado Experiéncia pratica em Gestao do Conhecimento
Experiéncia pratica em Gestdo de Pessoas
Especialista 2 Especializagdo Experiéncia pratica em Gestdo de Pessoas
Especialista 3 Especializagao Experiéncia pratica em Gestdo de Pessoas
Especialista 4 Doutorado Doutorado finalizado em Gestdo do Conhecimento
Experiéncia pratica em Gestdo do Conhecimento
Experiéncia pratica em Gestdo de Pessoas
Especialista 5 Doutorado Doutorado finalizado em Gestdo do Conhecimento
Especialista 6 Especializagdo Experiéncia pratica em People Analytics
Especialista 7 Graduagdo Experiéncia pratica em People Analytics
Especialista 8 Doutorado Doutorado finalizado em Gestdo do Conhecimento
Especialista 9 Especializagao Experiéncia pratica em Gestdo de Pessoas

Experiéncia pratica em People Analytics
Fonte: Autora (2023).
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Além da graduagdo, 04 respondentes possuem especializagdo, 01 finalizou o mestrado
e 03 possuem doutorado concluido. Dentre as areas de conhecimento 04 especialistas possuem
doutorado ou vivéncia com Gestdo do Conhecimento, 05 tem experiéncia pratica com Gestao
de Pessoas e 03 possuem pratica com People Analytics. Dos especialistas respondentes 55.6%
(5) eram homens e 44.4% (4) mulheres. As idades estavam distribuidas de acordo com o Grafico

5 e estavam na faixa entre 26 a 65 anos.

Grafico 5 - Faixa etaria especialistas

mde36a45anos = de46a55anos de 56a65anos = de 26 a 35anos

Fonte: Autora (2023).

5.2.1 Primeira Rodada — Método Delphi

Para a primeira rodada foi aplicado o questionario disponivel no APENDICE B —
QUESTIONARIO DELPHI RODADA 1 aos 9 especialistas. Todos receberam o link do
questionario via e-mail e aceitaram participar da pesquisa.

5.2.1.1 Competéncias do time de People Analytics

A primeira questao respondida foi quanto as competéncias necessarias ao time de

People Analytics. Apenas a alternativa “Capacidade de visualizar e traduzir resultados” foi
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considerada por 100% dos especialistas; seguida por 8 respostas para as competéncias “visao
de negdcio e parceiro de negdcio”, “capacidade analitica”, “habilidade de gerenciamento de
dados”, “facilidade com ntimeros ¢ estatistica”.

As competéncias “conhecimento sobre leis trabalhistas™ (01), “lideranca” (02), “ndo
ter medo de falhar” (02), “gerenciar riscos” (02), “entender de gente” (03), “gerenciar
mudangas” (04) e “inovador” (04) foram as competéncias que foram consideradas por menos
da metade dos especialistas. O Grafico 6 apresenta as respostas dos especialistas referentes as

competéncias dos times de andlise de dados sobre pessoas.

Grafico 6 - Primeira Rodada: Competéncias do time de People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

Os especialistas ainda incluiram outras competéncias que deveriam ser consideradas

ao time de People Analytics e que ndo foram opgdes nesta primeira rodada, sdo elas: visao

10
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sistémica, ter empatia, postura humanistica, perfil ético, identificar e aplicar metodologias
estruturadas para determinados fins, habilidades na condu¢ao de corpos coletivos, clareza na
expressao do pensamento, capacidade de conciliagdo, aprendizado continuo, administrar
equipes multidisciplinares, comunicacdao assertiva, dominio de tecnologias (softwares) de

gestao de pessoas e ter conhecimento sobre Gestao do Conhecimento.

5.2.1.2 Fatores criticos de sucesso de People Analytics

Houve unanimidade sobre a relevancia dos fatores criticos de sucesso elencados no
questionario, todos os especialistas compreendem que estratégias organizacionais, estratégias
da Gestao de Pessoas, cultura, pessoas, processo, lideranca, tecnologia e ciéncias de dados sdao
aspectos que influenciam no sucesso da analise de dados sobre pessoas. O Grafico 7 exibe as

respostas dos especialistas.

Grafico 7 - Primeira Rodada: Fatores criticos de sucesso de People Analytics

5 - possui muita importancia 4 - possui importancia 3 - ndo possuo conhecimento

2 - possui pouca importancia 1 - sem importancia
Ciéncia de Dados
Tecnologia
Lideranga
Processo
Pessoas
Cultura
Estratégias da Gestdo de Pessoas

Estratégias Organizacionais

Fonte: Autora (2023).
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O Respondente 4 acrescenta que na categoria pessoas ¢ importante ter empatia, ser
ético, saber expressar o pensamento com clareza, ter valores e possuir habilidades taticas. E o
Especialista 5 entende que a tecnologia deve facilitar o acesso a dados, criagdo de indicadores
e a conversao dos dados em informagdes e conhecimento organizacional. Ja o Especialista 9

destaca que, no fator cultura, a cultura de dados € que deve fazer parte da cultura organizacional.

5.2.1.3 Processo de People Analytics

Trés dos respondentes (Especialistas 1, 6 € 9) ndo se sentiram aptos a responder sobre
uma das etapas (aplicacao; medicao, revisao e feedback; e identificacao dos stakeholders), pois
identificaram que ndo possuiam conhecimento suficiente para opinar.

Todas as outras respostas foram que o processo de People Analytics € composto por
questionamentos, objetivo e planejamento; identificacdo dos stakeholders; identificacdo e
coleta dos dados; analise e transformacdo de dados; armazenamento do conhecimento;
comunicagdo dos resultados; aplicacdo; e medigao, revisao e feedback.

As respostas dos especialistas estdo expostas no Grafico 8.
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Grafico 8 - Primeira Rodada: Processo de People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

Como contribuicao o Especialista 4 afirma que é importante identificar ndo apenas os
stakeholders, mas também os cenarios a serem considerados, seus critérios e as métricas que
serdo utilizadas para a medigdo. Ja o Especialista 6 inclui a identificacdo dos ofensores e gaps
das andlises.

Além disso, o especialista 5 acrescenta que ¢ importante criar estratégias para
desenvolver conhecimentos e integrar estratégias de People Analytics a Gestdo do
Conhecimento, utilizando a tecnologia como suporte a GC com PA, realizando a recuperagao

e captura de valor do conhecimento armazenado.
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Por fim houve um questionamento sobre a transparéncia € comunicacdo com o0s
colaboradores. O Especialista 8 explica que “Imagine se ao entrar na empresa ele (o
colaborador) souber que serd avaliado, como, porque serd avaliado e que indicadores acho que

facilitaria os processos posteriores”.

5.2.1.4 Direcionadores de resultados de People Analytics

Em sua grande maioria, os especialistas destacam que o aprendizado, a motivacao, o
comprometimento e a inovagdo sdo importantes direcionadores para os resultados de People
Analytics (Grafico 9). O Especialista 6 afirma que ndo estava apto para opinar sobre a
aprendizagem e o Especialista 9 esclareceu que achou a pergunta ambigua/confusa e selecionou
a alternativa "ndo possuo conhecimento para opinar" para todos os direcionadores. Por isso,

esta pergunta sera reescrita para a segunda rodada do método Delphi.

Grafico 9 - Primeira Rodada: Direcionadores de resultados de People Analytics

5 - possui muita importancia 4 - possui importancia 3 - ndo possuo conhecimento
2 - possui pouca importancia 1 - sem importancia
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Fonte: Autora (2023).

Como retorno desta questdo, o Especialista 4 incluiria a iniciativa e a resiliéncia,
enquanto o Especialista 5 cita a colaboragdo (interna e externa), a cultura de compartilhamento
de conhecimento e o ambiente de confianga. O Especialista 6 entende que o negodcio deve ser
considerado um direcionador de resultado: “People Analytics ndo ¢ sobre pessoas ¢ sobre

negocio. Entendendo os objetivos de negocio, analisamos as pessoas”. O Especialista 8 adiciona
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0 engajamento, trabalho em equipe, equidade, igualdade, autoconhecimento, visdo sobre a

performance dos profissionais e equipes € organizagao.

5.2.1.5 Resultados gerados pelo People Analytics

Um dos retornos mais divergentes desta primeira rodada foi a identificagdo dos
resultados gerados pela andlise de dados de pessoas. As respostas podem ser visualizadas no
Grafico 10.

Grafico 10 - Primeira Rodada: Resultados gerados pelo People Analytics

M 5 - possui muita importancia M 4 - possui importancia 1 3 - ndo possuo conhecimento
M 2 - possui pouca importancia 1 -sem importancia
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Fonte: Autora (2023).
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A capacidade do time, a capacidade social, a produtividade, a qualidade, o desempenho
organizacional e a vantagem competitiva foram considerados resultados importantes na sua
totalidade pelos especialistas que possuiam conhecimento e se julgavam aptos a opinar.

Em contrapartida, as capacidades individuais, capacidades organizacionais,
sustentabilidade e o lucro precisam ser revistos, pois ha divergéncia nas respostas dos
especialistas. O resultado sustentabilidade ¢ o que sobressai uma vez que 03 dos especialistas
acreditam que ele ndo seria um resultado importante para People Analytics.

Os especialistas consideram que ha outros resultados gerados pelo People Analytics
que sdo relevantes: rotatividade, turnover e absenteismo (Especialista 3); identificacdo de
fragilidades, identificacdo de potenciais e planejamento preditivo (Especialista 4); novos
conhecimentos criticos gerados, capacidade absortiva e inovagdes implementadas (Especialista

5); e, satisfacao (Especialista 6).

5.2.1.6 Relagao entre People Analytics e Gestdo do Conhecimento

Ao perguntar se existe relagdao entre People Analytics e Gestao do Conhecimento a
resposta dos especialistas foi unanime: sim. O Quadro 17 contempla a explicagdo do porqué
cada especialista considera que andlise de dados de Gestao de Pessoas possui relacdo com a

Gestdao do Conhecimento.

Quadro 17 - Primeira Rodada: Relacdo entre People Analytics e Gestao do

Conhecimento

Considerando que People Analytics é o processo de tratamento de dados sobre
gestdo de pessoas e que pessoas sdo detentoras de conhecimento, sobretudo
conhecimento organizacional, penso que s&o conceitos que se complementam. Na

1 minha percepgédo o processo de People Analytics (como analise de dados para
identificacdo de um padrdo de comportamento organizacional) pode contribuir
significativamente para o processo de geragdo de novos conhecimentos, sobretudo
na fase de explicitagdo do conhecimento organizacional.
Acredito que para que a Gestdo do Conhecimento ocorra na organizagdo é
primordial a adequada coleta, analise e interpretacdo de dados de Gestao de

2 Pessoas. Cada organizagdo possui sua cultura e valores que precisam ser
considerados para que o compartilhamento do conhecimento ocorra dentro da
organizacdo e para que as estratégias sejam reconhecidas e seguidas pelas
equipes.

3 Na minha opinido, o People Analytics gera dados e informacdes relacionados a
Gestdo do Conhecimento e maturidade no processo! Quanto mais tivermos
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profissionais preparados para a sua posigcdo, pessoas certas nos lugares certos,
comprometidos em fazer o seu melhor a partir de estratégias e indicadores, melhor
serdo os resultados!
A Gestdo do Conhecimento encontra na People Analytics um foco capaz de gerar
valor para a organizagdo. Ha que se ter clareza de que o valor de qualquer
4 organizagao esta na pessoa que integra a organizagdo. Tudo que existe em uma
organizacao tem relagéo direta com as pessoas que a integram. Se a organizagéo
amplia seu conhecimento sobre a idiossincrasia das pessoas que integram a
organizacao isto representa valor.
O People Analytics apresenta os métodos de analise de dados para gerar uma base
de conhecimento que podem apoiar os gestores a tomarem decisbes mais
S assertivas sobre seus colaboradores. Além disso, o People Analytics pode criar
novos conhecimentos baseados nas evidéncias de dados que por outros métodos
nao seria possivel.
No momento em que vocé avalia os dados, identifica hipoteses e propode
6 melhorias/agoes, isso transferido para toda a area de People. Os processos geram
os dados e os dados melhoram os processos. Sem essa retroalimentagéo, o
processo nao evolui.
People Analytics consiste no armazenamento e manipulagao de dados referente a
7 pessoas, entdo ndo s6 os dados como também todo o conhecimento € gerenciado
por essa equipe.
Se existe de forma estruturada a Gestdo do Conhecimento Organizacional os dados
e informagbes geradas pelo processo de People Analytics irdo contribuir para a
analise do desempenho individual, coletivo e organizacional, possibilitando com que
8 este desempenho possa ser aprimorado, na busca de gerar mais valor e vantagem
competitiva, além da preservagdo destas informagbes analisadas, gerando o
conhecimento organizacional necessario para a perpetuagao das agoes realizadas
junto as pessoas, ou a alteragéo para a busca de melhores resultados.
9 Gestao de conhecimento esta relacionado a todas as areas de atuagao.

Fonte: Autora (2023).

Entende-se que os especialistas veem a relagdo de PA e GC como uma
retroalimentagdo. Ao realizar o processo de analise de dados de Gestao de Pessoas, o processo
de Gestao do Conhecimento ¢ acionado, o que produz novos insights para o People Analytics.

Ao serem perguntados sobre quais etapas do processo de Gestdo do Conhecimento
estdo relacionadas a People Analytics, todos os especialistas concordam que a identificagao,
criacdo e aplicacdo fazem parte do processo de andlise de Gestao de Pessoas (Grafico 11), e
todos concordam que o armazenamento € o compartilhamento também fazem parte do processo,
com exce¢do de um dos especialistas que assinalou ndo ter conhecimento para responder sobre

ambos.



131

Grafico 11 - Primeira Rodada: Processo de Gestdo do Conhecimento relacionado a

People Analytics
5 - possui muita importancia 4 - possui importancia 3 - ndo possuo conhecimento
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Fonte: Autora (2023).

Neste contexto, para a proxima rodada ¢ necessario identificar qual a relagdo entre

cada etapa do processo de People Analytics e de Gestdo do Conhecimento.

5.2.2 Segunda Rodada — Método Delphi

O questionario disponivel no APENDICE C — QUESTIONARIO DELPHI RODADA
2 foi aplicado aos 09 especialistas na segunda rodada. Todos os especialistas receberam o link
do questionario via e-mail e aceitaram participar da pesquisa. Apenas o Especialista 09 nao

respondeu a segunda rodada.

5.2.2.1 Competéncias do time de People Analytics

Na segunda rodada para facilitar o entendimento sobre as principais competéncias do
time de People Analytics, foi perguntado aos especialistas qual o grau de importancia de cada
uma das competéncias encontradas na literatura e na primeira rodada de validacao. As respostas

estdo disponiveis no Grafico 12.
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Grafico 12 - Segunda rodada: Competéncias do time de People Analytics
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Houve unanimidade entre os especialista que se sentiram aptos a opinar que o
conhecimento dos processos de Gestao de Pessoas, visdo de negocio e parceiro de negdcio,
pensamento estratégico, capacidade analitica, habilidade de gerenciamento de dados,
capacidade de traduzir resultados, facilidade com nimeros e estatistica, pensamento causal
critico, ser confiavel, visdo sistémica, perfil ético, conhecimento em metodologias, aprendizado
continuo, e conhecimento sobre Gestao do Conhecimento sao importantes ou muito importantes
para o time multidisciplinar de People Analytics.

Apenas trés competéncias tiveram 1 resposta na op¢ao “Sem importancia”, sdo elas:
ndo ter medo de falhar; saber contar histdria; e, postura humanistica. Outras competéncias
obtiveram pelo menos 1 resposta na alternativa “Pouca importancia”, as quais sdo: comunicagao
assertiva, administracdo de esquipes multidisciplinares, dominio de tecnologias de gestdo de
pessoas, ter empatia, inovador, gerenciar riscos, gerenciar mudangas, entender de gente,
lideranca, conhecimento das leis trabalhistas, habilidades na condugdo de atividades que
envolvem o coletivo, e clareza na expressao do pensamento.

As alternativas Saber contar historia e Comunicacdo Assertiva se destacam pelas
respostas ndo terem sido unanimes, ja que todos os especialistas acreditam que a comunicag¢ao

dos resultados faz parte do processo de People Analytics.

5.2.2.2 Fatores criticos de sucesso de People Analytics

Apo6s a primeira rodada, optou-se por propor uma separacao dos fatores criticos de
sucesso em fatores centrais e criticos. Os especialistas compreendem que os fatores centrais sao
estratégias organizacionais, estratégias da GP e ciéncia de dados, porém acreditam que os
fatores centrais também devem ser considerados fatores criticos € 0 mesmo acontece com os
fatores criticos que precisam ser considerados fatores centrais.

O Especialista 1 evidencia que sdo as formulagdes das estratégias que contemplam os
fatores centrais, o Especialista 5 acrescenta que a formulagao das estratégias precisa considerar
o ambiente interno e externo. O Especialista 2 contribuiu incluindo que “quando as equipes
realmente conhecem o0s objetivos da empresa e a estratégia tracada para a sua obtencdo,

contribuem ativamente para os resultados”. Ja o Especialista 4 explica que “se as estratégias
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forem mal delineadas ou mal compreendidas ha um forte risco de se ter um processo eficiente,
porém, ineficaz”.

Ao ser questionado sobre os fatores criticos de sucesso o Especialista 4 compreende
que eles ndo sao aceleradores, mas sim elementos fundamentais para a sustentacdo de People
Analytics. Eles deveriam ser considerados mais que aceleradores e mais que fatores que
favorecem o sucesso de PA, pois sem eles nada acontece efetivamente. “Se faltar apenas um
deles, o processo tera outro comportamento e, naturalmente indesejado”.

Na mesma linha, o Especialista 5 aponta que os fatores criticos de sucesso sao
elementos que favorecem o alcance do objetivo, e que quando negligenciados ou ignorados,
contribuem para o fracasso da organizagdo na aplicacao de PA e que, neste sentido, os fatores
centrais também devem ser considerados fatores criticos. O Especialista 2 exemplifica
utilizando a cultura: “Acredito que a maior dificuldade ¢ instituir a cultura orientada aos dados.
Da mesma forma, se ela ndo estiver instituida, as liderancas nao irdo incentivar a utilizagao de
dados, seja por ndo acreditarem, ou por identificar que terdo que realizar muito esfor¢o para

convencer suas equipes”.

5.2.2.3 Processo de People Analytics

Em relagdo ao processo, os especialistas sugeriram que a etapa armazenamento do
conhecimento estivesse inserida antes da comunicagao dos resultados. O Especialista 5 explica
que “na etapa de Aplicacdo, o conhecimento dos individuos (gerado no processo de
Socializagdo e Externaliza¢do) combinado com os resultados do conhecimento capturado pelo
processo de PA e comunicado, tem a capacidade de gerar novos conhecimentos
organizacionais” e para que isso ocorra o armazenamento do conhecimento deve acontecer a
partir dos resultados da analise e transformagao dos dados.

Todos os especialistas acreditam que o processo ¢ composto por 7 etapas:
Questionamento, objetivo e planejamento (1); Identificagdo das bases e coletas de dados e
tecnologias a serem utilizadas (2); Andlise e transformag¢do dos dados (3); Armazenamento do
conhecimento (4); Comunicacao dos resultados (5); Aplicacdo (6); e, Medigdo, revisao e
feedback (7).

O Especialista 6 comenta que o processo precisa incorporar outras areas que irdo

colocar as agdes em praticas. A analise por si s6 ndo apresenta resultados.
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5.2.2.4 Direcionadores de resultados de People Analytics

Por meio da maior contextualizagdo da pergunta sobre direcionadores de resultados,
foi resolvida a ambiguidade identificada pelos especialistas na primeira rodada. Nesta segunda
rodada nenhum especialista respondeu que ndo possuia conhecimento para opinar ou que teve
dificuldades na compreensdo do questionamento. Assim, os resultados estdo apresentados no

Grafico 13.

Grafico 13 - Segunda rodada: Direcionadores de Resultados de PA

M Possui muita importancia M Possui importancia
N&o possuo conhecimento para opinar B Possui pouca importancia
Sem importancia
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Fonte: Autora (2023).
Os especialistas manifestam que a inovacdo, comprometimento, motivagdo,

aprendizado e o conhecimento gerado pelo processo de People Analytics sdo direcionadores de

resultados estratégicos da organizagao.

5.2.2.5 Resultados de People Analytics

Ao se analisar os resultados estratégicos pela visdo dos especialistas, ¢ possivel

identificar, conforme Gréfico 14, que o People Analytics pode gerar: vantagens competitivas,
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aumento do lucro/redu¢do de custos, melhorias no desempenho organizacional,
sustentabilidade organizacional, aumento da qualidade dos processos e de produtividade,

aprimoramento das capacidades individuais, sociais, dos times e organizacionais.

Grafico 14 - Segunda rodada: Resultados de People Analytics

M Possui muita importancia B Possui importancia
H Nao possuo conhecimento para opinar B Possui pouca importancia
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Fonte: Autora (2023).

Apesar do resultado Capacidade individuais ter sido relacionado por um especialista
como de pouca importancia para o processo, todos os outros especialistas sustentam que este ¢
um resultado de People Analytics que possui importancia para a organizacdo, sendo que a
grande maioria assinalou que ¢ de muita importancia.

O Especialista 4 acrescentou que os direcionadores ndo deixam de ser resultados, por
exemplo: o comprometimento explicito, transferéncia de valor individual para o coletivo e o

interesse de aprender com a organizagao.
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5.2.2.6 Relagdo entre People Analytics e Gestdo do Conhecimento

Na primeira rodada foi constatado que People Analytics e a Gestdo do Conhecimento
sao interdependentes. Ao acontecer a analise de pessoas a GC ¢ acionada e esta produz novos
insights para o PA. Todos os especialistas concordaram que a identificagdo, criagao,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo sdo parte da andlise de Gestdo de Pessoas.

Na segunda etapa de validacao, os especialistas foram questionados sobre quais etapas
do processo de Gestdo do Conhecimento fazem parte do processo de People Analytics. O

Grafico 15 exibe o resultado desta relagao.
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Grafico 15 - Segunda rodada: relagdo entre People Analytics e Gestdo do

Conhecimento
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Fonte: Autora (2023).

Ao analisar o Grafico 15, fica evidente que na etapa de Questionamento, Objetivo e
Planejamento e na de Identificagdao dos dados e coletas de dados e tecnologias a serem utilizadas
de People Analytics, a identificagdo do conhecimento ¢ a etapa do processo de GC que
prevalece, seguido pela cria¢do e pelo armazenamento do conhecimento de GC na fase de PA
de Andlise e transformac¢do dos dados; pelo compartilhamento do conhecimento na fase de
Comunicag¢ao dos resultados; pela aplicagao e compartilhamento do conhecimento na etapa de

Aplicacdo; pelo armazenamento do conhecimento no estigio de Armazenamento e; por
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aplica¢do, armazenamento, e compartilhamento da GC na etapa de Medicao, revisdo e feedback
de PA.

Com as respostas dos especialistas fica claro que apesar de uma etapa do processo de
Gestao do Conhecimento ser preponderante em relagdo as outras em cada fase do processo de
People Analytics, € provavel que outras etapas de GC se relacionem também em maior ou

menor grau nas fases de PA.

5.3 MODELO DE PEOPLE ANALYTICS:

O modelo conceitual de People Analytics foi inspirado no modelo do APO de Gestao

do Conhecimento e foi validado a partir da técnica Delphi. O modelo esta apresentado na Figura
47.
Figura 47 — Modelo de People Analytics
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Fonte: Autora (2023).

No centro do modelo estdo as areas de conhecimento em que People Analytics esta
inserido: Ciéncia de Dados, Gestdo de Pessoas, Gestdo do Conhecimento, e¢ Gestdo
Organizacional. Todas estas areas amparam o PA e precisam estar presentes para que as

proximas camadas possam existir.
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A proxima camada diz respeito aos pilares da analise de pessoas, sem esses fatores ndo
ha como sustentar o People Analytics. Eles sdo considerados mais que fatores criticos de
sucesso, pois caso nao sejam ativados ha grandes chances de a analise ndo ser efetiva ficando
suscetivel a erros e gerando resultados equivocados.

Fazem parte dos pilares de PA: Estratégias organizacionais ¢ da area de Gestdo de
Pessoas definidas e compartilhadas; cultura orientada a dados (data driven) e a gestao baseada
em evidéncias; lideranga que impulsiona a iniciativa de PA; tecnologia que facilita a
implementagdo e abrange a infraestrutura e ferramentas analiticas apropriadas e atualizadas;
pessoas que detém o conhecimento necessario (Figura 48) e formam uma equipe

multidisciplinar; e, os processos que devem ser sistematicos e éticos.

Figura 48 — Competéncias necessarias ao time de People Analytics

Visdo de negdécio  Visdo sistémica

Parceiro de negdcio Perfil ético
Aprendizado continuo Ser confiavel
/ BN
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Conhecimentos em metodologias Conhecimento sobre Gestao de Conhecimento
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Habilidade de gerenciamento ) - i Conhecimento dos processos de gestdo de pessoas
Conhecimentos do processo de gestdo de pessoas Facilidade com ndmeros e estatisticas

Saber contar histdrias

Fonte: Autora (2023).

A terceira camada diz respeito ao processo de People Analytics que consiste em 7
etapas, sdo elas:

1. Questionamento, objetivo e planejamento: parte da(s) pergunta(s) que se
procura responder e sobre a(s) qual(is) sao geradas hipdteses. Estd diretamente
relacionado aos objetivos estratégicos da organizacao e da Gestao de Pessoas.
Nesta etapa deve-se identificar os stakeholders, compreender os cenarios e

identificar os pontos fortes e as limitagdes;
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2. Identificagdo das bases e coletas de dados e tecnologias a serem utilizadas:
refere-se a determinagao dos dados e informacgdes necessarias para que se atinja
o conhecimento que precisa ser capturado ou desenvolvido, sua obtencao,
definicdo da forma de armazenamento e de compartilhamento;

3. Andlise e transformacdo dos dados: utiliza as melhores praticas, processos e
ferramentas para gerar novos conhecimentos;

4. Armazenamento do conhecimento: consiste em usar as ferramentas e
ambientes mais adequados para guardar o conhecimento gerado;

5. Comunicagdo dos resultados: promove o aprendizado continuo e corresponde
ao emprego das melhores praticas, ferramentas e processos para transferir o
conhecimento. Nesse estdgio o conhecimento gerado ¢ refinado e a
comunicacao ¢ realizada;

6. Aplicagdo do conhecimento: procede-se a tomada de decisdo e sua
implementagdo visando atingir os objetivos estratégicos da organizacdo e da
arca de Gestao de Pessoas;

7. Medigao, revisao e feedback: ¢ a etapa necessaria de analises dos resultados e
do processo como um todo, identificando possiveis melhorias a serem
implementadas, bem como apresentando o feedback esperado.

O processo de People Analytics contempla o processo de Gestdo do Conhecimento, no
decorrer das 7 etapas a identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo
do conhecimento sao realizadas e apoiam nas diretrizes e resultados da analise de pessoas,

Apos a etapa de comunicagdo dos resultados e aplicagdo do conhecimento, alcanga-
se a camada de direcionadores de resultados estratégicos que sdo as inovagdes em diferentes
cenarios, o comprometimento dos colaboradores, a motivacdo das pessoas, € 0s novos
aprendizados e conhecimentos.

Os direcionadores, que por sua vez, tém influéncia sobre a capacidade individual,
social, dos times e, portanto, sobre a capacidade da organizagdo como um todo, podem gerar os
seguintes resultados estratégicos organizacionais: vantagens competitivas, aumento do
lucro/redu¢ao de custos, melhorias no desempenho organizacional, sustentabilidade
organizacional, aumento da qualidade dos processos, produtividade, aprimoramento das

capacidades individuais, sociais, dos times e organizacionais.
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A ferramenta da APO (2020) que estd disponivel no ANEXO A — Knowledge
Management Assessment Tool — APO pode apoiar as organizagdes a identificarem os pontos
fortes e os que precisam ser melhorados referentes aos elementos compartilhados entre People
Analytics e Gestao do Conhecimento colaborando com a evolucdo da andlise de pessoas na
organizagao.

Sintetizando, para o sucesso da implantagao e sustentacdo de People Analytics, as areas
de conhecimento e os pilares precisam estar estabelecidos, difundidos e aplicados. Assim, o
processo de PA ganha velocidade e efetividade, concebendo ndo apenas resultados
operacionais, mas também direcionadores de resultados que contribuem na gera¢do de

resultados estratégicos.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes desta pesquisa e sugestdes para

estudos futuros.

6.1 CONCLUSOES

A Gestao de Pessoas alcangou um patamar estratégico e deixou de atuar considerando
as pessoas como recursos, conquistando uma transformacao no ambiente da organizagdo. Para
atingir o estadgio atual, o apoio da tecnologia foi fundamental, proporcionando o acesso a
informacao e o compartilhamento do conhecimento.

Apesar da andlise de dados ser uma pratica madura nas areas comerciais e de vendas,
ainda se encontra como um grande desafio na de Gestao de Pessoas. O primeiro obstaculo esta
na defini¢do de People Analytics, onde autores compreendem PA por diferentes terminologias,
como um processo, técnica, ferramenta, metodologia, método, area de conhecimento e pratica.

Apos profundo estudo do tema, esta tese apresenta um novo conceito: People Analytics
¢ uma area de conhecimento que contém processos que, por meio da analise de dados relevantes
pertinentes as questdes organizacionais relacionadas a pessoas e apoiado por técnicas,
ferramentas, praticas e métodos da gestdo baseada em evidéncias, tem como objetivo a tomada
de decisdes orientada por dados, elevando o grau de eficicia da gestao de pessoas, melhorando
o desempenho da organizagado e direcionando os resultados de negocios.

Para que a andlise de dados sobre pessoas ultrapasse os limites da area de Gestdo de
Pessoas, ¢ necessario que a andlise esteja alinhada aos anseios da organizacdo, gerando a
integragdo entre a estratégia de negdcios e as estratégias da Gestdo de Pessoas. Seu processo
deve ser baseado na Gestdo do Conhecimento, permeando a identifica¢do, criagao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento para a tomada de decisdo,
alcangando resultados organizacionais.

Nesse contexto, o objetivo geral desta tese, conceber um modelo de People Analytics
sob a otica da Gestao do Conhecimento ¢ de suma importancia em virtude da analise de pessoas
e Gestdo do Conhecimento serem conceitos que possuem um forte elo, devendo ser

considerados interdependentes e essenciais para a melhoria do desempenho organizacional e
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éxito da organizagdo. O modelo pode ser empregado como ferramenta de apoio a implantagao,
sustentacdao e acompanhamento de PA, atuando como um direcionador de maturidade e entrega
de resultados.

Para se atingir o objetivo geral, fez-se necessario identificar os aspectos, elementos e
praticas de People Analytics com base na literatura; definir a relagdo entre People Analytics e
Gestdo do Conhecimento; elaborar o modelo conceitual de People Analytics sob a otica da
Gestao do Conhecimento; e, validar o modelo proposto.

Com o proposito de identificar os aspectos, elementos e praticas da analise de pessoas
foi realizada a revisdo da literatura. Nessa etapa, realizou-se uma revisao integrativa para
compreender o que se tem estudado sobre People Analytics voltada a resultados estratégicos.
Foram elencadas as caracteristicas gerais da andlise sobre pessoas, os facilitadores, inibidores
e desafios, as melhores praticas, o processo, os beneficios da utilizagao, modelos propostos e
competéncias necessarias ao time de PA.

Como caracteristicas gerais foi verificado que a tecnologia da informagdo apoia a
criacdo de insights e as tomadas de decisdes através de andlises descritivas, preditivas, visuais
e estatisticas. Os dados podem ser internos e/ou externos a organizagao, derivados de diferentes
areas e fontes, e precisam ser tratados com base na ciéncia de dados. As técnicas, ferramentas,
métodos e praticas devem seguir rigor cientifico, garantindo a integridade dos dados, gerando
informacdes confiaveis, e, os resultados devem ser percebidos pela organizagao como um todo.

Os desafios foram separados quanto a analise (1), que contempla o entendimento sobre
pessoas, o conhecimento sobre tipos de analises de dados, alinhamento do objetivo da analise
ao do negocio e a quebra de barreira de dados; a dados (2), que contém a qualidade dos dados
e a necessidade de possuir todos os dados para iniciar a analise; a negocio (3), que adiciona
desafios referentes a nomenclatura e a poucas evidencias do valor de PA ao negocio; a lideranga
(4), que abrange o conhecimento sobre PA, falta de colabora¢do, comunicagdo dos resultados e
sensibilizacdao dos colaboradores; a privacidade (5), que diz respeito a lei de prote¢cdo a dados
e modelos e analises sem niveis de seguranca, e a tecnologia (6), que engloba desafios sobre
sistemas engessados que ndo realizam analises consistentes.

Ao estudar os facilitadores e inibidores observou-se que eles estavam segmentados em
cinco categorias: cultura, processo, lideranga, tecnologia e pessoas. Pela literatura, esses cinco
conjuntos sao considerados os fatores que interferem diretamente na eficicia da analise de
pessoas. Em relagdo as pessoas, foram levantadas as competéncias necessarias ao time de

People Analytics.



146

Nao foi identificado um processo consolidado de People Analytics, porém pode-se
concluir que o processo precisa ser sistematico e de facil replicagao, e deve transpor pelo menos
as cinco etapas seguintes: questionamento (1); identificacdo dos dados (2); analise e
transformagao (3); comunicagao (4); e, agdo (5).

Os modelos de People Analytics, encontrados na revisdo integrativa, evoluem os estudos
sobre os beneficios que a analise de pessoas proporciona a area de Gestao de Pessoas e ao
negdcio, reduzindo a experiéncia pessoal e crencas corporativas, criando insights orientados a
dados e os aplicando por meio das tomadas de decisdes. Como resultado de People Analytics
foi verificado que ele possui o potencial de criar valor pela aplicagdo do conhecimento gerado
na analise realizada, transformando a forma como as empresas estdo organizando, operando e
gerenciando os colaboradores.

A proxima etapa para se atingir o objetivo geral foi identificar a rela¢do entre People
Analytics e Gestdo do Conhecimento. Foi constatado que a analise de pessoas ¢ a GC devem
atuar de forma conjunta para que PA obtenha éxito; a analise de dados sobre pessoas sem a GC
ndo gera resultados estratégicos para a organizacao.

People Analytics tem a capacidade de utilizar diferentes fontes de conhecimento sobre
pessoas, criando novos conhecimentos para uma tomada de decisdo mais eficaz. Assim como a
Gestao do Conhecimento pode fortalecer as combinagdes de recursos de conhecimento. Assim,
PA e GC sao areas consideradas interdependentes e essenciais para a melhoria do desempenho
organizacional.

Compreendendo os elementos e a relagdo entre andlise de pessoas e Gestdo do
Conhecimento, foi elaborado um modelo conceitual de People Analytics sob a otica da Gestao
do Conhecimento (5.1). O modelo proposto foi baseado no modelo de GC da APO, onde os
elementos de PA foram alocados em estratégias, aceleradores, processo de conhecimento,
direcionadores de resultados e os resultados estratégicos.

O modelo elaborado foi validado por meio da técnica Delphi. Ao utilizar essa técnica,
buscou-se por meio de questiondrio, aplicado em duas rodadas, coletar as opinides de
especialistas em Gestdo do Conhecimento, Gestdo de Pessoas e People Analytics sobre o
modelo, camadas e elementos de PA. Ao final da validagdo, foi estabelecido o modelo de People

Analytics sob a 6tica da Gestdo do Conhecimento.
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O modelo concebido apds a validagdo (5.3) possui cinco camadas que estdo
relacionadas: areas de conhecimento; pilares; processo de conhecimento; direcionadores de
resultados; e, resultados.

A primeira camada comporta as areas de conhecimento que permeiam People
Analytics: Ciéncia de Dados, Gestdo de Pessoas, Gestdo do Conhecimento e Gestao
Organizacional. A segunda camada contempla os pilares da analise de pessoas: defini¢do das
estratégias organizacionais ¢ da Gestao de Pessoas, boas praticas da ciéncia de dados, cultura
orientada a dados, lideranga suportando PA, tecnologia como facilitadora, pessoas detentoras
do conhecimento, € 0s processos sistematicos e €ticos.

A terceira camada estd relacionada ao processo de People Analytics e contém sete
etapas: questionamento, objetivo e planejamento; identificagdo das bases e tecnologias; analise
e transformacdo dos dados; armazenamento do conhecimento; comunicag¢ao dos resultados;
aplicagdo do conhecimento; e, medicao, revisao e feedback. A partir do processo, atinge-se a
camada de direcionadores de resultados estratégicos que sdo as inovagdes, 0 comprometimento,
a motivagao, o aprendizado e o conhecimento.

Os direcionadores contribuem na geragdo dos seguintes resultados estratégicos
organizacionais (camada cinco): vantagens competitivas, aumento do lucro/redugdo de custos,
melhorias no desempenho organizacional, sustentabilidade organizacional, aumento da
qualidade dos processos, produtividade, aprimoramento das capacidades individuais, sociais,
dos times e organizacionais.

Assim, conclui-se que o modelo de People Analytics sob a otica da Gestdo do
Conhecimento opera conforme as areas de conhecimento amparam People Analytics, e atuam
como base para que as proximas camadas existam. Os pilares sustentam a eficiéncia, eficacia e
efetividade da andlise de pessoas. O processo envolve as etapas que permitem alcangar os
resultados de PA e englobam o processo de conhecimento da GC. Ao finalizar o processo de
PA, alcanca-se a camada de direcionadores de resultados estratégicos, que, por sua vez, apoiam
a geragao dos resultados estratégicos organizacionais.

People Analytics possui varios elementos que interferem na sua eficacia e devem ser
considerados ao implantar e sustentar o People Analytics com éxito. Caso estes elementos nao
sejam mapeados e avaliados, havera pouco impacto estratégico da analise de pessoas e as
organizagdes poderdo levar tempo para perceber os resultados organizacionais, limitando o

potencial do People Analytics.
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6.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Durante o desenvolvimento desta tese foi possivel olhar People Analytics sob novas
perspectivas e tendéncias o que fez emergirem novas oportunidades de estudos para suprir as
lacunas do modelo, métodos e limitagdes da pesquisa. Assim, como sugestdo de pesquisas
futuras estao:

1. Ampliar os estudos que contemplem People Analytics sob a ética da Gestao do
Conhecimento;

2. Aplicar o modelo em organizacdes que possuem como estratégia implantar
People Analytics;

3. Desenvolver e validar uma ferramenta de maturidade para People Analytics;

4. Remodelar e adaptar o modelo para atender cendrios diferentes, como por
exemplo organizagdes publicas;

5. Desenvolver pesquisas sobre as competéncias de times e parceiros de People
Analytics e como elas interferem no sucesso da analise.

Estas sdo as sugestoes iniciais resultantes deste trabalho, mas, se tem a certeza de que,
a medida que novos estudos sejam efetuados, outras oportunidades de temas de pesquisas

futuras surgirdo.
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APENDICE B —- QUESTIONARIO DELPHI RODADA 1

People Analvtics sob a otica da Gestao do Conhecimento
E-mail*:

Se¢do 1 — ACEITE
Prezado(a) Senhor(a),

Eu sou Marina Kracik e gostaria de convida-lo(a) a participar desta pesquisa, que tem como
objetivo validar e aprimorar os elementos que compde o modelo de People Analytics (Analise
de dados na Gestao de Pessoas) e como o modelo esta relacionado a Gestdo do Conhecimento.
Esta pesquisa faz parte do meu trabalho de doutorado do Programa de Po6s-Graduag¢do em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), da Universidade Federal de Santa Catarina -
UFSC.

Sua participacao ¢ voluntaria e se dard por meio do preenchimento deste questiondrio, no qual
vocé expressara a sua opinido sobre People Analytics ¢ Gestao do Conhecimento. Seu nome
ndo sera identificado em nenhum momento e todas as respostas serdo sigilosas. Serdo
necessarios cerca de 20 minutos para responder todos os itens.

Vocé foi escolhido para responder esta pesquisa devido ao seu conhecimento e/ou experiéncia
em Gestao do Conhecimento, Gestdo de Pessoas ou/e People Analytics em sua organizagao.
Se depois de consentir sua participagdo, vocé desistir de participar, tera o direito de fazé-lo a
qualquer momento, independentemente do motivo e sem nenhum prejuizo a vocé. Vocé nao
tera nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma remuneragao.

Para quaisquer outras informacdes, vocé€ podera entrar em contato com a pesquisadora Marina
Kracik doutoranda da UFSC pelo e-mail marina.kracik@gmail.com.

Vocé aceita participar da pesquisa?
()Sim ( )Nao

Secdo 2 - IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE
1- Nome do participante

2. Sexo *:

( ) Feminino ( ) Masculino ( ) Outro ( ) Prefiro ndo responder

3. Idade *:

() de 18 a 25 anos
() de 26 a 35 anos
() de 36 a45 anos
() de46 a 55 anos
() de 56 a 65 anos

( ) acima de 65 anos
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4. Qual ¢ o seu maior grau de instru¢do completo? *
( ) Ensino fundamental

( ) Ensino médio

( ) Graduagao

( ) Especializagao

( ) Mestrado

( ) Doutorado

5. Em qual(is) grupo(s) vocé se encaixa (escolha todas as que forem aderentes) *:
] Doutorado finalizado em Gestao do Conhecimento

] Doutorado finalizado em Gestdo de Pessoas e areas relacionadas

] Doutorado finalizado em Ciéncia de dados e areas relacionadas

] Experiéncia pratica em Gestdo do Conhecimento

] Experiéncia pratica em Gestdo do Pessoas

] Experiéncia pratica em People Analytics

6. H& quanto tempo vocé atua com pelo menos um dos temas desta pesquisa (Gestdo de Pessoas,
Gestao do Conhecimento ou People Analytics)

( ) Menos de 3 anos

( )De3 a5 anos

( ) De 6a10 anos

( ) Mais de 10 anos

Sec¢do 3 — ELEMENTOS DE PEOPLE ANALYTICS
Esta secdo abrange a identifica¢do dos principais elemento de People Analytics:
+ Competéncias necessarias: Selecionar todas as competéncias do time de People

Analytics;

» Fatores criticos de sucesso: Responder se as alternativas possuem importancia ou
nao;

* Processo de People Analytics: Responder se as alternativas possuem importancia ou
nao;

* Direcionadores de resultados: Responder se as alternativas possuem importancia ou
nao; e,

* Resultados gerados: Responder se as alternativas possuem importancia ou nao.

Para assinalar as alternativas com escala de importancia vocé deve levar em conta as seguintes
op¢oes:
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1. Sem importincia: expressa que a alternativa ndo deve ser apontada como um fator

critico;

2. Possui pouca importancia: significa que a alternativa possui pontos que estao

atrelados a People Analytics porém nao sao relevantes;

3. Nao possuo conhecimento para opinar: representa que o respondente nao possui

conhecimento aprofundado no assunto para opinar;

4. Possui importancia: comunica que a alternativa deve ser apontada como um fator

critico;

5. Possui muita importancia: significa que a alternativa tem total aderéncia ao tema

estudado.

Principais conceitos:

— People Analytics ¢ a andlise de dados na gestdo de pessoas baseada em evidéncias e

que tem como finalidade tomar as melhores decisdes sobre as pessoas na organizagao.

— Gestdo do Conhecimento € um processo que, por meio do conhecimento, gera valor a

organizagdo, este valor pode ser compreendido como a melhora do desempenho

organizacional e vantagem competitiva.

7. Quais competéncias devem estar presentes no time que atua em People Analytics?

Competéncias necessarias ao time de People Analytics

[ ] Lideranca

[ ] Pensamento estratégico

[ ]Capacidade de visualizar e
traduzir os resultados

[ ] Conhecimento dos
processos de gerenciamento
de recursos humanos

[ ] Capacidade analitica

[ ] Pensamento estratégico

[ ] Conhecimento das leis
trabalhistas

[ ] Entender de gente

[ ]Facilidade com numeros e
estatisticas

[ ] Visdo de negocio e
parceiros de negocio

[ ] Habilidades de
gerenciamento de dados

[ ] Gerenciar Mudancas

[ ] Nao ter medo de falhar

[ ] Saber contar historias
(Storytelling)

[ ] Gerenciar risco

[ ] Inovador

[ ] Pensamento causal
critico

[ ] Ser confiavel
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7. Além das opgdes assinaladas na questdo anterior, hd outras competéncias que vocé considera
relevantes para um time que atua com People Analytics? Se sim,cite a(s) outra(s)
competéncia(s) e a justificativa da sua importancia.

Escalas de Analise de Importancia:

1 = sem importancia 2 = possui pouca importancia
3 =nado possuo conhecimento para opinar

4 = possui importancia 5 = possui muita importancia

8. Fatores criticos de sucesso de People Analytics

Os fatores criticos sdo os elementos que impulsionam a implementagdo de People
Analytics para que se alcance o sucesso.

Deve-se analisar se as alternativas sdo consideradas como fator critico de sucesso para
People Analytics.

S

Elemento Importancia
1 2 3 4 5

Estratégias Organizacionais

Estratégias da Gestao de Pessoas

Cultura

Pessoas

Processo

Lideranga

Tecnologia

R[N N[ R[W|N|—

Ciéncia de dados

9. Além das opgdes assinaladas na questdo anterior, ha outros fatores criticos de sucesso de
People Analytics que vocé considera relevantes? Se sim, cite o(s) outro(s) fator(es) critico(s)
e a justificativa da sua importancia.

10. Processo de People Analytics

O processo de People Analytics contempla as etapas que devem ser executadas ao se
iniciar uma analise sobre pessoas.

Deve-se analisar quais alternativas fazem parte do processo de People Analytics.

ID Elemento Importancia

1 2 3 4 5

9 | Questionamento, Objetivo e Planejamento

10 | Analise e transformacao de dados

11 | Comunicagao dos resultados
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12 | Aplicagao

13 | Medigdo, revisdo e feedback

14 | Identificacdo dos Stakeholders

15 | Identificacdo e coleta dos dados

16 | Armazenamento do conhecimento

11. Na sua percepg¢do, além das op¢des marcadas acima, héd outras etapas que deveriam estar

incorporadas no processo de People Analytics?

justificativa da sua importancia.

Se sim, cite a(s) outra(s) etapa(s) e a

12. Direcionadores de resultados de People Analytics

Os direcionadores de resultados sdo as oportunidades geradas pelo processo de People

Analytics.
Deve-se analisar quais alternativas sdo direcionadores de resultados relevantes de
People Analytics.
1D Elemento Importﬁncia
2 3 4 5

17| Aprendizado

18 | Motivacio

19 | Comprometimento

20 Inovacao

13.Além das opgdes assinaladas na questdo anterior, existem outros direcionadores de
resultados de People Analytics que vocé considera importante? Se sim, cite o(s) outro(s)

direcionador(es) e a justificativa da sua importancia.

14. Resultado gerado pelo People Analytics

de dados sobre pessoas.

Os resultados gerados pelo People Analytics medem a eficacia do processo da analise

Deve-se analisar quais alternativas sdo resultados pertinentes ao People Analytics.

1D Elemento

Importancia

1 2 3 4 5

21 | Capacidade Individual

22 | Capacidade organizacional

23 | Capacidade de time

24 | Capacidade social
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25 | Produtividade

26 | Qualidade

27 | Sustentabilidade

28 | Desempenho organizacional
29 | Lucro

30 | Vantagem competitiva

15. Na sua visdo, além das opgdes assinaladas na questdo anterior, ha outros resultados gerados
pelo People Analytics que vocé considera relevante? Se sim, cite o(s) outro(s) resultado(s)
gerado(s) e a justificativa da sua importancia.

Secio 4 — RELACAO ENTRE PEOPLE ANALYTICS E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Esta secdo busca entender People Analytics sob a 6tica da Gestdo do Conhecimento. Para tanto
¢ fundamental relembrar os conceitos de People Analytics e de Gestdo do Conhecimento:
People Analytics ¢ a andlise de dados na gestdo de pessoas baseada em evidéncias e que tem
como finalidade tomar as melhores decisdes sobre as pessoas na organizagao.

Gestdo do Conhecimento ¢ um processo que, por meio do conhecimento, gera valor a
organizagao, este valor pode ser compreendido como a melhora do desempenho organizacional

e vantagem competitiva.

16. No seu entendimento existe relagdo entre People Analytics e Gestdo do Conhecimento?
( )Sim ( )Nao

17. Explique sua resposta anterior:

18. Processo de Gestao do Conhecimento relacionado a People Analytics

Esta questdo busca identificar se e quais os processos de desenvolvimento e conversao
do conhecimento estdo incorporados no processo de People Analytics.

Identificacdo: Identificar o conhecimento que ¢ importante ser capturado e/ou
desenvolvido;

Criagdo: Realizar as melhores praticas e processos e utilizar as melhores ferramentas
para a criagdao de novos conhecimentos;

Armazenamento: Usar as melhores ferramentas e ambientes para armazenar
efetivamente o conhecimento;

Compartilhamento: Usar as melhores praticas, processos, ferramentas e técnicas para
transferir e ampliar o conhecimento; e,
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Aplicagdo: Melhores formas de acessar o conhecimento e utiliza-lo de forma eficaz, a
fim de alcancar os resultados que vocé busca.

Deve-se analisar quais os processos de desenvolvimento e conversao do conhecimento
(alternativas) estdo incorporados no processo de People Analytics.

ID Elemento Importancia

1 2 3 4 5

31 | Identificagao do Conhecimento

32 | Criag¢ao do Conhecimento

33 | Armazenamento do Conhecimento

34 | Compartilhamento do Conhecimento

35 | Aplicagdo do Conhecimento

19. Ha outros processos de conhecimento vocé considera relevante? Se sim, cite o processo de
conhecimento e a justificativa da sua importancia.

Se¢do 5 — FINALIZACAO DA PESQUISA
20. Espago destinado para comentarios adicionais:
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APENDICE C - QUESTIONARIO DELPHI RODADA 2

People Analytics sob a 6tica da Gestdo do Conhecimento
E-mail*:

Se¢do 1 — ACEITE
Prezado(a) Senhor(a),

Obrigada pela sua participagdo na primeira rodada de valida¢ao dos elementos que compdem o
modelo de People Analytics e seu relacionamento com a Gestdo do Conhecimento. Esta etapa
faz parte da minha pesquisa de doutorado do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e
Gestao do Conhecimento (EGC), da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

Para que alguns pontos fiquem mais claros, esta ¢ a segunda rodada de validacao. Lembrando
que sua participacao ¢ voluntaria e se dara por meio do preenchimento deste questionario, no
qual vocé expressara a sua opinido sobre People Analytics e Gestao do Conhecimento. Seu
nome nao sera identificado em nenhum momento e todas as respostas serdo sigilosas. Serao
necessarios cerca de 20 minutos para responder todos os itens.

Se depois de consentir na participacdo, vocé desistir, terd o direito de fazé-lo a qualquer
momento, independentemente do motivo e sem nenhum prejuizo a vocé. Voc€ ndo terd
nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma remuneragao.

Para quaisquer outras informagdes, vocé podera entrar em contato comigo, Marina Kracik, pelo
e-mail: marina.kracik@gmail.com.

Vocé aceita participar da pesquisa?
( )Sim ( )Nao

Voce esta ciente que todas as questdes, defini¢des e imagens sdo de posse da doutoranda e nao
podem ser divulgadas e utilizadas para nenhum fim antes da publicacdo desta tese?

( )Sim ( )Nao

2- Nome do participante

Secdo 2 — ELEMENTOS DE PEOPLE ANALYTICS

Principais conceitos:
— People Analytics ¢ a andlise de dados na gestdo de pessoas baseada em evidéncias e

que tem como finalidade tomar as melhores decisdes sobre as pessoas na organizagao.
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— Gestao do Conhecimento é um processo que, por meio do conhecimento, gera valor a
organizacao; este valor pode ser compreendido como a melhora do desempenho

organizacional e vantagem competitiva.

As perguntas desta se¢dao foram efetuadas com base na figura apresentada. A Figura foi criada
a partir da primeira rodada de validacao que aconteceu em dez/2022.

____Fatores Centrais Fatores Criticos de Sucesso .. Processo de People Analytics (PA)
o Cultura de dados na ) Questionaments,
organizagdo ' objetivo e
P planejamento
o Lideranga apoiando People - Medicio, Identificacdo das
. e revisao e bases e coleta de
Estratégias Analytics feedback dados
organizacio
"~ nais / o Tecnologia adequada e
Estratégias P disponivel para anélise de .
de Gestdo dados ' Armazenament Andlise e
/ o odo transformacdo
de Pessoas ‘ Ciéncia de conhecimento dos dados

Dados | o Pessoas com competéncias
g necessarias para realizar o

. processo de PA -
o b n Comunicagéo
’ :
K o Processo bem definido e ético .

* As Estratégias de People Analytics dependem de trés fatores centrais: estratégias
organizacionais, estratégias da area de Gestdo de Pessoas e das boas praticas da
Ciéncia de dados. Caso estes trés fatores ndo sejam considerados, as chances de
People Analytics entregar valor ao negdcio diminuem.

Na sua opinido a frase acima esta correta?

()Sim ( )Nao

= Justifique sua resposta anterior.

= (s fatores criticos de sucesso sdo os aceleradores, eles favorecem o sucesso da
aplicacdo de People Analytics. A cultura deve ser orientada a dados (data driven)
e a gestao baseada em evidéncias, A lideranca impulsiona a iniciativa de People
Analytics na organizacdo por meio de apoio gerencial, a tecnologia facilita a

implementagdo e abrange a infraestrutura e ferramentas analiticas apropriadas e



176

atualizadas, as pessoas detém o conhecimento do contexto e possuem habilidades
analiticas, de negocio e de gestdo de pessoas, formam uma equipe multidisciplinar
€ 0s processos devem ser sistematicos e éticos.

Na sua opinido as afirmativas acima estdo corretas?

( )Sim () Nio

Justifique sua resposta anterior.

» O processo de People Analytics pode acontecer em 7 etapas:

* Questionamento, objetivo e planejamento: parte da(s) pergunta(s) que se procura
responder e sobre a(s) qual(is) sdo geradas hipoteses. Esta diretamente relacionado
aos objetivos estratégicos da organizacao e da Gestao de Pessoas. Nesta etapa
deve-se identificar os stakeholders, compreender os cenarios e as limitagdes;

= Identificacdo das bases e coletas de dados e tecnologias a serem utilizadas: refere-
se a determinacdo dos dados e informacdes necessarias para que se atinja o
conhecimento que precisa ser capturado ou desenvolvido e sua obtengao;

» Andlise e transformacao dos dados: utiliza as melhores praticas, processos €
ferramentas para gerar novos conhecimentos;

* Comunicacdo dos resultados: promove o aprendizado continuo e corresponde ao
emprego das melhores praticas, ferramentas e processos para transferir o
conhecimento. Nesse estagio o conhecimento gerado ¢ refinado e a comunicacao ¢
realizada.

* Aplicacdo: procede-se a tomada de decisdo e sua implementagdo visando atingir
0s objetivos estratégicos da organizacao e da drea de Gestdo de Pessoas.

» Armazenamento do conhecimento: consiste em usar as ferramentas e ambientes
mais adequados para guardar o conhecimento gerado;

» Medig¢do, revisdo e feedback: ¢ a etapa necessaria de analises dos resultados e do
processo como um todo, identificando possiveis melhorias a serem implementadas,
bem como apresentando o feedback esperado.

Na sua opinido as etapas do processo estao corretas?

()Sim ( )Nao



= Justifique sua resposta anterior.

177

7. Com base na Figura e nas etapas do processo de People Analytics, quais competéncias
devem estar presentes nas Pessoas que atuam no processo de PA?

Competéncias necessarias ao time multidisciplinar de People Analytics

1. Sem importancia: expressa que a alternativa nao deve ser apontada como um fator

critico;

2. Possui pouca importancia: significa que a alternativa possui pontos que estio

atrelados a People Analytics, porém nao sio relevantes;

3. Nao possuo conhecimento para opinar: representa que o respondente ndo possui
conhecimento aprofundado no assunto para opinar;
4. Possui importancia: comunica que a alternativa deve ser apontada como um fator

critico;

5. Possui muita importancia: significa que a alternativa tem total aderéncia ao tema

estudado.

Competéncias necessarias ao time multidisciplinar de People Analytics

[ ] Lideranca

[ ] Pensamento estratégico

[ ] Capacidade de visualizar
e traduzir os resultados

[ ] Conhecimento dos
processos de gerenciamento
de recursos humanos

[ ] Capacidade analitica

[ ] Pensamento estratégico

[ ] Conhecimento das leis
trabalhistas

[ ] Entender de gente

[ ] Facilidade com niimeros e
estatisticas

[ ] Visdo de negocio e
parceiros de negdcio

[ ] Habilidades de
gerenciamento de dados

[ ] Gerenciar Mudancas

[ ] Nao ter medo de falhar

[ ] Saber contar historias
(Storytelling)

[ ] Gerenciar risco

[ ] Ser Inovador

[ ] Pensamento causal
critico

[ ] Ser confiavel

[ ] Visdo sistémica

[ ] Perfil ético

[ ] Conhecimento em
metodologias

[ ] Aprendizado continuo

[ ] Administrar equipes
multidisciplinares

[ ] Comunicagao assertiva

[ ] Dominio de tecnologias
(softwares) de gestao de
pessoas

[ ] Conhecimento sobre
Gestao do Conhecimento

[ ] Postura humanistica
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[ ] Ter empatia [ ] Habilidades na condu¢do | [ ] Clareza na expressdo do
de atividades que envolvem | pensamento
o coletivo

8. Além das opgoes assinaladas na questao anterior, ha outras competéncias que vocé considera
relevantes para um time que atua com People Analytics? Se sim,cite a(s) outra(s)
competéncia(s) e a justificativa da sua importancia.

Secio 3 — RELACAO ENTRE PROCESSO DE PEOPLE ANALYTICS E O PROCESSO
DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta se¢do tem como objetivo identificar a relacdo do processo de People Analytics com o
processo de Gestao do Conhecimento:

Principais conceitos:
— People Analytics é a andlise de dados na gestdo de pessoas baseada em evidéncias e

que tem como finalidade tomar as melhores decisdes sobre as pessoas na organizagao.

— Gestdo do Conhecimento ¢ um processo que, por meio do conhecimento, gera valor a
organizacao; este valor pode ser compreendido como a melhora do desempenho

organizacional e vantagem competitiva.

PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
1. Identificagdo: Identificar o conhecimento que ¢ importante ser capturado e/ou

desenvolvido;

2. Criagao: Realizar as melhores praticas e processos e utilizar as melhores ferramentas
para a cria¢do de novos conhecimentos;

3. Armazenamento: Usar as melhores ferramentas e ambientes para armazenar
efetivamente o conhecimento;

4. Compartilhamento: Usar as melhores praticas, processos, ferramentas e técnicas para
transferir e ampliar o conhecimento; e,

5. Aplicagdo: Melhores formas de acessar o conhecimento e utiliza-lo de forma eficaz, a

fim de alcancar os resultados que vocé busca.

PROCESSO DE PEOPLE ANALYTICS
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* Questionamento, objetivo e planejamento: parte da(s) pergunta(s) que se procura
responder e sobre a(s) qual(is) sdo geradas hipdteses. Esta diretamente relacionado
aos objetivos estratégicos da organizacao e da Gestao de Pessoas. Nesta etapa deve-
se identificar os stakeholders, compreender os cenarios e as limitagdes;

» Identificacdo das bases e coletas de dados e tecnologias a serem utilizadas: refere-
se a determinagdao dos dados e informagdes necessarias para que se atinja o
conhecimento que precisa ser capturado ou desenvolvido e sua obtengao;

» Anadlise e transformagdo dos dados: utiliza as melhores praticas, processos e
ferramentas para gerar novos conhecimentos;

» Comunicacdo dos resultados: promove o aprendizado continuo e corresponde ao
emprego das melhores praticas, ferramentas e processos para transferir o
conhecimento. Nesse estagio o conhecimento gerado ¢ refinado e a comunicagao ¢
realizada.

* Aplicacdo: procede-se a tomada de decisdo e sua implementagdo visando atingir os
objetivos estratégicos da organizagdo e da area de Gestdo de Pessoas.

» Armazenamento do conhecimento: consiste em usar as ferramentas ¢ ambientes
mais adequados para guardar o conhecimento gerado;

» Medigdo, revisao e feedback: ¢ a etapa necessaria de analises dos resultados e do
processo como um todo, identificando possiveis melhorias a serem implementadas,
bem como apresentando o feedback esperado.

9. Relagdo processo de People Analytics e processo de Gestdo do Conhecimento

O processo de People Analytics contempla as etapas que podem ser executadas ao se
iniciar uma analise sobre pessoas.

Nesta questao deve-se analisar quais etapas do processo de Gestdo do Conhecimento
fazem parte do processo de People Analytics.

Selecione quantas etapas achar necessario.

ID

Etapas Etapas processo de Gestao do Conhecimento
processo de Identificagio do Criacdo do Armazenamento do | Compartilhamento | Aplicagdo do
People Conhecimento | Conhecimento Conhecimento do Conhecimento | Conhecimento
Analytics

Questionamen
to, Objetivo e
Planejamento

Identificacdo
dos dados e
coleta dos
dados

Analise e
transformacao
de dados

Comunicagdo
dos resultados
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Aplicagdo

6 Armazenamen
to do
conhecimento
7 Medicao
revisao e
feedback

10. Deixe suas consideragdes sobre a relacdo entre o processo de People Analytics e de Gestao
do Conhecimento. Além disso, caso vocé entenda que hé outras etapas do processo de People
Analytics, inclua as etapas aqui e identifique quais etapas do processo de Gestdo do
Conhecimento ha relagao.

Secdo 4 - RESULTADOS DE PEOPLE ANALYTICS

Esta se¢do tem como objetivo refinar os direcionadores de resultados e os valores gerados pela
People Analytics.

Principais conceitos:
— People Analytics € a analise de dados na gestdo de pessoas baseada em evidéncias e

que tem como finalidade tomar as melhores decisdes sobre as pessoas na organizagao.

As perguntas desta secdo serdo realizadas com base na figura apresentada. A Figura foi criada
a partir da primeira rodada de valida¢do que aconteceu em dez/2022.



Objetivo: Direcionadores
Processo de L
. Resultados operacionais de resultados
People Analytics (PA) L L
e taticos estrategicos
Questionamento
, objetivo e
I planejamento
MedicHo, Identificacio das BB Fatores Centrais il * Inovagio P
revis3o e bases e coleta de [ . 7 [
feedback dados " . K Com.protnetlmento e
i1 | ® Rotatividade 11+ Motivagdo o
* Turnover i1 = Aprendizado
: i1 | » Absenteismo i+ Conhecimento -
Armazename Andlise e i1 | * Planejamento preditivo ¥ [
nto do LELEEIEEEN | | e |dentificac3o de potenciais o e
ll conhecimento dos dados H e . I v
' * Identificacdo de fragilidades [ e
.. ¥ L.

Comunicagdo 'E EE i 3 *
Aplicagio dos I I [
resultados " :E i ! .
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Resultados
estratégicos

Vantagem competitiva
Lucro :
Desempenho
organizacional
Sustentabilidade
Qualidade
Produtividade
Capacidades sociais !
Capacidades dos times |
Capacidades :
organizacionais !
Capacidade individuais |

O processo de People Analytics deve estar alinhado as estratégias organizacionais e da Gestao
de Pessoas. Ao aplicar e comunicar uma analise de dados de pessoas ha ganhos diretos
operacionais e taticos que sao os resultados diretos esperados das analises. Esses resultados
podem gerar inovagdes, comprometimento e motivagdo das pessoas, aprendizados e novos

conhecimentos, que por sua vez podem geram resultados estratégicos

competitivas, aumento do lucro, melhorias no desempenho organizacional,

como: vantagens
sustentabilidade,

qualidade, produtividade, aprimoramento das capacidades individuais, sociais, dos times e

organizacionais.

Para assinalar as alternativas que apresentam escala de importancia vocé deve levar em conta

as seguintes opgoes:

6. Sem importincia: expressa que a alternativa ndo deve ser apontada como um fator

critico;

7. Possui pouca importancia: significa que a alternativa possui pontos que estao

atrelados a People Analytics, porém ndo sao relevantes;

8. Nao possuo conhecimento para opinar: representa que o respondente ndo possui

conhecimento aprofundado no assunto para opinar;

9. Possui importancia: comunica que a alternativa deve ser apontada como um fator

critico;

10. Possui muita importancia: significa que a alternativa tem total aderéncia ao tema

estudado.

11. Direcionadores de resultados de People Analytics
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Conforme a imagem do inicio desta secdo, os direcionadores de resultados sdo as
oportunidades geradas pelo processo de People Analytics.
Deve-se analisar quais alternativas sdo direcionadores de resultados relevantes de

People Analytics.

1D Elemento Importancia
3 4

9 Inovacao
10 | Comprometimento
11 | Motivacio
12| Aprendizado
13 | Conhecimento

12. Além das opgodes assinaladas na questdo anterior, existem outros direcionadores de
resultados de People Analytics que vocé€ considera importantes? Se sim, cite o(s) outro(s)

direcionador(es) e a justificativa da sua importancia.

12. Resultados gerados pelo People Analytics

De acordo com a imagem, os resultados estratégicos gerados pela People Analytics

medem a eficacia do processo da analise de dados sobre pessoas.

Deve-se analisar quais alternativas sdo resultados pertinentes ao People Analytics.
ID Elemento Importancia

3 4

14 | Vantagem competitiva
15 | Lucro
16 | Desempenho organizacional
17 | Sustentabilidade
18 | Qualidade
19 | Produtividade
20 | Capacidades sociais
21 | Capacidades dos times
22 | Capacidade organizacional
23 | Capacidades Individuais

13. Na sua visdo, além das opg¢des assinaladas na questdo anterior, ha outros resultados gerados
pelo People Analytics que vocé considera relevantes? Se sim, cite o(s) outro(s) resultado(s)

gerado(s) e a justificativa da sua importancia.
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Secdo 5 — FINALIZACAO DA PESQUISA
14. Espago destinado para comentérios adicionais:
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ANEXO A - Knowledge Management Assessment Tool — APO

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No. Cat 1.0: KM Leadership Strength | OFI | Rating (1-5)

The organization has a shared Knowledge
1 Vision and Strategy strongly linked to its
vision, mission, and goals.

Organizational arrangements have been
undertaken to formalize KM initiatives (i.e.,
central coordinating unit for

2 knowledge/information management, Chief
Knowledge/Information Officer, ICT team,
quality improvement teams/ Communities of
Practice, knowledge networks).

Financial resources are allocated for KM
initiatives.

The organization has a policy for
safeguarding knowledge (i.e., copyrights,
patents, KM, and knowledge security
policy).

Managers role-model the values of
knowledge sharing and collaborative
working. They spend more time

5 disseminating information to their staff and
facilitating the horizontal flow of
information between their staff and with
staff of other departments/divisions/units.

Management promotes, recognizes, and
rewards performance improvement,

6 organizational and employee learning,
sharing of knowledge, and knowledge
creation and innovation.

CONSOLIDATED SCORE
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KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No.

Cat 2.0: Processes

Strength

OFI

Rating (1-5)

The organization determines its core
competencies (strategically important
capabilities that provide a competitive
advantage) and aligns them with its mission
and strategic goals

The organization designs its work systems
and key processes to create value to
customers and achieve performance
excellence.

New technology, knowledge shared in the
organization, flexibility, efficiency, and
effectiveness are factored into the design of
processes.

10

The organization has an organized system
for managing crisis situations or unforeseen
events that ensures uninterrupted operations,
prevention, and recovery.

11

The organization implements and manages
its key work processes to ensure that
customer requirements are met and business
results are sustained.

12

The organization continually evaluates and
improves its work processes to achieve
better performance, reduce variations,
improve products and services, and keep
updated on the latest in business trends,
developments, and directions.

CONSOLIDATED SCORE

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX
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Sr. No.

Cat 3.0: People

Strength

OFI

Rating (1-5)

13

The organization’s education, training, and
career development programs build
employee knowledge, skills, and
capabilities, support achievement of overall
objectives, and contribute to high
performance.

14

The organization has a systematic induction
process for new staff that includes
familiarizing them with KM and its benefits,
the KM system, and tools.

15

The organization has formal mentoring,
coaching, and tutoring processes.

16

The organization has a database of staff
competencies.

17

Knowledge sharing and collaboration are
actively encouraged and rewarded/corrected.

18

Employees are organized into small teams/
groups (i.e., quality circles, work
improvement teams, cross-functional teams,
Communities of Practice) to respond to
workplace problems or concerns.

CONSOLIDATED SCORE

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No.

Cat 4.0: Technology

Strength

OFI

Rating (1-5)

Management has established an IT
infrastructure (i.e., Internet, intranet, and

19 : e
website) and has developed capabilities to
facilitate effective KM.

20 The IT infrastructure is aligned with the

organization’s KM strategy.
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21 Everyone has access to a computer
Everyone has access to the Internet/intranet
22 )
and has an email address.
Information delivered on the
23 website/intranet is updated on a regular
basis.
An intranet (or similar network) is used as a
24 major source of organization-wide
communication to support knowledge
transfer or information sharing.
CONSOLIDATED SCORE

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No.

Cat 5.0: Knowledge Process

Strength

OFI

Rating (1-5)

25

The organization has systematic processes
for identifying, creating, storing, sharing,
and applying knowledge.

26

The organization maintains a knowledge
inventory that identifies and locates
knowledge assets or resources throughout
the organization.

27

Knowledge accrued from completed tasks or
projects is documented and shared.

28

Critical knowledge from employees leaving
the organization is retained.

29

The organization shares best practices and
lessons learned across the organization so
that there is no constant reinventing of the
wheel and work duplication.

30

Benchmarking activities are conducted
inside and outside the organization, the
results of which are used to improve
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organizational performance and create new
knowledge.

CONSOLIDATED SCORE

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No.

Cat 6.0: Learning and Innovation

Strength

OFI

Rating (1-5)

31

The organization articulates and continually
reinforces the values of learning and
innovation.

32

The organization regards risk-taking or
committing mistakes as learning
opportunities so long as they do not occur
repeatedly.

33

Cross-functional teams are organized to
tackle problems/concerns that cut across the
different units in the organization.

34

People feel empowered and feel that their
ideas and contributions are generally valued
by the organization.

35

Management is willing to try new tools and
methods.

36

Individuals are given incentives to work
together and share information.

CONSOLIDATED SCORE

KM Readiness Assessment: STRENGTHS AND OPPORTUNITIES FOR
IMPROVEMENT MATRIX

Sr. No.

Cat 7.0: Outcomes

Strength

OFI

Rating (1-5)

37

The organization has a history of (and
maintains measures for) successfully
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implementing KM and other change
initiatives.

38

Measures are in place for assessing the
impact of knowledge contributions and
initiatives.

39

The organization has achieved higher
productivity through reduced cycle time,
bigger cost savings, enhanced effectiveness,
more efficient use of resources (including
knowledge), improved decision-making, and
increased speed of innovation.

40

The organization has increased its
profitability as a result of productivity,
quality, and customer satisfaction
improvements.

41

The organization has improved the quality
of its products and/or services as a result of
applying knowledge to improve business
processes or customer relationships.

42

The organization has sustained growth as a
result of higher productivity, increased
profitability, and better quality product and
services.

CONSOLIDATED SCORE




		2023-04-25T20:18:16-0300


		2023-04-26T08:40:40-0300




