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Resumo:

No campo da gestdo de recursos humanos (GRH), o people analytics (PA) surge
como uma pratica inovadora que permite decisGes estratégicas baseadas em dados sobre
colaboradores. Esta investigacdo procura compreender a percecdo dos profissionais que
trabalham com PA em Portugal quanto a sua utilizacdo nas organizacGes. Pretende-se
explorar as motivagdes para a utilizacdo do PA; compreender os beneficios da utilizacdo
do PA,; caracterizar as dificuldades na implementacéo do PA; explorar a utilizagdo do PA
em GRH e; explorar o papel do PA na tomada de decisédo na GRH. Foi privilegiada a
metodologia qualitativa, sendo entrevistados 13 profissionais que atuam com PA,
utilizando um guido de entrevista semiestruturado como técnica de recolha de
informac&o. A andlise e tratamento de dados foi feita com base na analise de conteudo
temaética. Os resultados demonstram que as principais motivacdes para adoc¢ao do PA sdo
aprimorar a organizacdo da informacdo interna, alinhamento com a cultura orientada para
dados, e seguir tendéncia do mercado. Como beneficios, os resultados sugerem maior
eficiéncia nos processos, melhoria da fiabilidade dos dados, valorizagdo da fungéo de RH,
melhoria da imagem da GRH e aumento da responsabilizacdo e transparéncia. Os
resultados evidenciam, ainda, que as dificuldades na implementacéo estdo relacionadas
com a dispersdo dos dados em diferentes bases de dados, a baixa qualidade dos dados, a
resisténcia a mudanca, a elevadas expectativas dos utilizadores de dados, ao pouco espaco
para armazenamento de dados, aos custos de investimento e & escassez de profissionais
com competéncias para atuar com PA. Os resultados demonstram maior utilizacdo do PA
em processos de recrutamento e selecdo, gestdo administrativa e, compensacdo e
beneficios. Os resultados sdo inequivocos quanto a importancia do PA como suporte para
a tomada de decisdo. O estudo discute os resultados, apresenta os contributos e limitagdes
do estudo e oferece sugestdes para investigacdo futura.

Palavras chave: people analytics; HR analytics; inovacio em GRH, difusdo de

inovacéo; adogdo do people analytics; implementacéo do people analytics



Abstract:

In the field of human resource management (HRM), people analytics (PA) has
emerged as an innovative practice that enables strategic decisions based on employee
data. This research seeks to understand the perception of professionals working with PA
in Portugal regarding its use in organizations. The aim is to explore the motivations for
using PA; to understand the benefits of using PA; to characterize the difficulties in
implementing PA,; to explore the use of PA in HRM and; to explore the role of PA in
decision-making in HRM. A qualitative methodology was chosen and 13 professionals
who work with PA were interviewed, using a semi-structured interview script as the
information-gathering technique. The data was analyzed and processed using thematic
content analysis. The results show that the main motivations for adopting PA are to
improve the organization of internal information, to align with a data-oriented culture and
to follow market trends. As benefits, the results suggest greater efficiency in processes,
improved data reliability, appreciation of the HR function, improved image of HRM and
increased accountability and transparency. The results also show that difficulties in
implementation are related to the dispersion of data in different databases, poor data
quality, resistance to change, high expectations from data users, limited space for data
storage, investment costs and a shortage of professionals with the skills to work with PA.
The results show greater use of PA in recruitment and selection processes, administrative
management and compensation and benefits. The results are unequivocal about the
importance of PA as a support for decision-making. The study discusses the results,
presents the contributions and limitations of the study and offers suggestions for future

research.

Key words: people analytics; HR analytics; innovation in HRM; diffusion of

innovation; adoption of people analytics; implementation of people analytics
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CAPITULO — INTRODUCAO




No contexto de uma crescente digitalizacdo, avancos tecnoldgicos e grande
disponibilidade de dados, onde mudancas podem ocorrer de maneira inesperada, as
organizagdes precisam melhorar a sua capacidade de tomar decisdes com mais agilidade
e qualidade para se manterem competitivas no mercado (Arora et al., 2023; Coolen et al.,
2023; Dahlbom et al., 2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022). A
andlise de dados torna-se fundamental na melhoria do processo decisorio (Dahlbom et al.,
2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Shet et al., 2021). No ambito da gestdo de
recursos humanos, o people analytics (PA) tem emergido como uma préatica inovadora
essencial que possibilita as organizacBes tomarem decisdes mais informadas e
estratégicas com base em dados (Angrave et al., 2016; Cayrat & Boxall, 2022; Coolen et
al., 2023; Marler & Boudreau, 2017; Shet et al., 2021; Tursunbayeva et al., 2018).

O PA envolve a recolha, analise e interpretacdo de dados relacionados com 0s
colaboradores, com o objetivo de fornecer insights para ajudar as organizagdes na tomada
de decisdo para otimizar os resultados e desempenho tanto dos colaboradores quanto da
organizacdo (Coolen et al., 2023; Falletta & Combs, 2021; Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; Lee & Lee, 2023; McCartney & Fu, 2022a; Mclver et al., 2018; Polzer,
2023; Tursunbayeva et al., 2018). A utilizagdo do PA pode auxiliar em diferentes temas
como recrutamento, retencdo de talentos, formacdo e desenvolvimento e, rotatividade
(Alvarez-Gutiérrez et al., 2022; Arora et al., 2023; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021;
Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022a). Embora o seu potencial seja
reconhecido, a adogéo e implementacdo do PA ainda enfrenta dificuldades significativas,
especialmente em termos de qualidade dos dados, fontes de dados, sistemas de
informacdo, competéncias analiticas e cultura organizacional (Cayrat & Boxall, 2022;
Dahlbom et al., 2020; Ellmer & Reichel, 2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021;
McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al., 2018; Minbaeva, 2018; Peeters et al., 2020; Shet
et al., 2021; Wang et al., 2024; Wirges & Neyer, 2023).

Apesar do crescente interesse do mercado pelas inovacdes trazidas pelas praticas
do PA, ainda h& poucas investigacfes académicas sobre a tematica (Arora et al., 2023;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Marler & Boudreau, 2017,
Qamar & Samad, 2022; Tursunbayeva et al., 2022). Em Portugal, principalmente, o PA
encontra-se em fase inicial de utilizac&o e o tema permanece pouco explorado em estudos

académicos (Gongcalves et al., 2022). Portanto, é relevante e justificada a realizacdo de



estudos com enfogque no dominio do PA e, especificamente, a sua adocao e utilizacdo no

contexto portugués.

O presente estudo possui como objetivo central compreender a percecdo dos
profissionais que trabalham com people analytics em Portugal quanto a sua utilizacdo nas
organizac¢Ges. De modo mais especifico, pretende-se com esta investigacdo: (1) explorar
as motivacOes para a utilizacdo do PA; (2) compreender os beneficios da utilizacdo do
PA; (3) caracterizar as dificuldades na implementacao do PA; (4) explorar a utilizacdo do
PA em gestdo de recursos humanos e; (5) explorar o papel do PA na tomada de decisao
na gestdo de recursos humanos. Metodologicamente, trata-se de um estudo qualitativo,
onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas, cuja analise e tratamento de dados

teve por base a analise de contetido tematica.

Esta dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. No primeiro capitulo
é feita a revisdo da literatura existente sobre o tema do PA. Segue-se 0 segundo capitulo,
onde é apresentada a metodologia utilizada e sd@o expostos 0s objetivos do estudo, o
método de investigacdo, a técnica de recolha de informacéo, os procedimentos de recolha
e tratamento de informacdo e a caracterizacdo dos participantes no estudo. No terceiro
capitulo sdo apresentados os resultados obtidos na investigacdo, sendo realizada no
capitulo seguinte a discussdo desses resultados. No quinto e dltimo capitulo séo
apresentadas as principais conclusdes do estudo, assim como os contributos desta

dissertagéo, as limitagdes encontradas e sugestdes para investigagdes futuras.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA




1.1 Enquadramento do conceito de People Analytics

A digitalizacdo desencadeou uma aceleracdo econdémica sem precedentes, na qual
oportunidades e ameacas podem impactar instantaneamente e de forma imprevista a
vantagem competitiva de uma organizagdo. Como resultado, as organizagOes s&o
compelidas a aprimorar a sua capacidade de tomar decisdes com maior qualidade e
rapidez (Arora et al., 2023; Coolen et al., 2023; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021;
Margherita, 2022; Mclver et al., 2018). A andlise de dados desempenha um papel
fundamental na melhoria desse processo decisorio. Além disso, a disponibilidade de
enormes quantidades de dados veio reforcar a sua utilizacdo para resolver diversos
problemas relacionados com a atividade organizacional (Dahlbom et al., 2020; Fernandez
& Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Shet et al., 2021). Vaérias éareas
organizacionais j& adotaram a analise de dados e reportaram melhorias nas tomadas de
decisdo, como na area de marketing, vendas e finangas (Coolen et al., 2023; Dahlbom et
al., 2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Polzer, 2023; Shet et al., 2021).

A crescente importancia da analise de dados como uma competéncia organizacional
crucial tem estimulado o desenvolvimento de uma gestdo de recursos humanos (RH)
orientada por dados e sistemas de analise avancada capazes de integrar o desempenho dos
trabalhadores com fatores que contribuem para o valor e desempenho da empresa
(Angrave et al., 2016; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Shet et
al., 2021). O processo de utilizacdo dos dados para as atividades de gestdo de recursos
humanos tem sido designado por meio de diferentes nomenclaturas como: human
resources analytics, people analytics, workforce analytics, talent analytics, human
capital analytics, HR big data analytics, hyper-personal analytics e analytics-based HR
practices (Alvarez-Gutiérrez et al., 2022; Arora et al., 2023; Coolen et al., 2023;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022; McCartney
& Fu, 2022a, 2022b; Tursunbayeva et al., 2018).

No estudo feito por Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021), os autores identificaram
na literatura conceitos diferentes a depender da nomenclatura adotada (i.e., human
resources analytics, people analytics, workforce analytics, human capital analytics,
hyper-personal Analytics). Para human resources analytics, que é o termo mais utilizado
na literatura em comparagdo com os outros (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Lee

& Lee, 2023), a maioria das defini¢des caracteriza-o como um processo analitico ou um



processo de tomada de decisdo (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021). Algumas
defini¢des (Khan & Tang, 2017; Patre, 2016) concebem human resources analytics como
um método e apenas uma definicdo a identifica como uma prética de RH (Marler &
Boudreau, 2017). Todas essas defini¢cbes afirmam que se fundamentam em dados,
métricas, medidas e modelos para respaldar decisdes estratégicas relativas ao “capital
humano". Portanto, pode-se afirmar que human resources analytics visa estabelecer bases
solidas e confiaveis para decisdes ligadas a pessoas, ou seja, decisdes fundamentadas em
dados, que impactam nos resultados tanto individuais quanto organizacionais (Fernandez
& Gallardo-Gallardo, 2021).

As definicdbes de people analytics (PA) conceptualizam o termo,
predominantemente, como um processo decisorio (Fernandez & Gallardo-Gallardo,
2021). Pode afirmar-se que o PA € um processo analitico que auxilia e apoia gestores a
realizarem escolhas mais fundamentadas e informadas acerca de seus colaboradores
(Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Shrivastava et al., 2018). O hyper-personal
analytics é definido como uma forma de aprender tudo sobre as caracteristicas pessoais e
motivacdes dos individuos (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Warshaw et al.,
2015). Workforce analytics tem sido caracterizado tanto como um processo de anélise
como um processo de tomada de decisdo. No primeiro caso, tem na sua esséncia a
finalidade de compreender e viabilizar o impacto dos colaboradores no sucesso da
organizacdo, ressaltando, assim, a perspetiva estratégica e de criacdo de valor dessa
modalidade de analise. No segundo caso, também possuindo uma natureza estratégica,
tem como objetivo apoiar a tomada de decisdo organizacional através de medicGes
solidas, métodos de investigacdo adequados, analises sistematicas de dados e tecnologia
(Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Huselid, 2018; Mclver et al., 2018). Ja o human
capital analytics constitui uma capacidade organizacional fundamentada em pessoas,
processos e estrutura. Essa capacidade engloba trés dimensdes: qualidade dos dados,
competéncias analiticas e habilidade estratégica de agir (Fernandez & Gallardo-Gallardo,
2021; Minbaeva, 2018). Considerando a diversidade de nomenclaturas, e com o objetivo
de uniformizar o discurso, nesta dissertacdo serd utilizada a nomenclatura people
analytics (PA) sempre que for abordado o processo de anélise de dados aplicado a gestédo
de recursos humanos. A utilizagdo deste termo, em detrimento das outras denominagdes,
justifica-se pelo crescente apoio e preferéncia que tem recebido devido a sua abrangéncia.

People Analytics adota uma perspetiva de negdcios mais ampla, envolvendo ndo apenas



as questdes inerentes a departamento de Recursos Humanos, mas também os interesses
de stakeholders externos, proporcionando uma visao mais holistica dos colaboradores e
da organizacédo (Cayrat & Boxall, 2022; Lee & Lee, 2023; Tursunbayeva et al., 2018).

Marler e Boudreau (2017) definem PA (anélise de dados aplicada a gestdo de
recursos humanos) como "uma préatica de RH possibilitada pela tecnologia da informagéo
que utiliza analises descritivas, visuais e estatisticas de dados relacionados com processos
de RH, capital humano, desempenho organizacional e referéncias economicas externas
para estabelecer o impacto nos negocios e possibilitar a tomada de deciséo orientada por
dados" (p. 15). Coolen et al. (2023), por sua vez, definem PA como “uma pratica
organizacional que emprega analises avancadas para compreender o impacto dos
colaboradores e das intervencdes relacionadas aos colaboradores nos resultados de
negocios, tais como o desempenho operacional e financeiro, 0 bem-estar dos funcionarios

ou o bem-estar da sociedade” (p. 01).

Outra conceptualizacdo é dada por Polzer (2023), que define PA como sendo tanto
a funcdo organizacional na qual ocorrem a recolha, andlise e interpretacdo de dados,
quanto um conjunto de préaticas que utilizam dados dos colaboradores para informar e
facilitar os processos de tomada de decisdo e as atividades dos colaboradores em toda a
organizagdo. Tendo como base as diversas defini¢des existentes na literatura e no modelo
de maturidade do PA, que sugere que este ndo possui somente uma dimensdo, mas, em
vez disso estende-se ao longo de um espectro onde a maturidade da fungdo do PA ird
determinar o nivel de analise que pode ser realizado (Margherita, 2022; McCartney & Fu,
2022b), McCartney e Fu (2022b) propdem uma nova definicdo. Estes autores definem
PA como um processo continuo de conversdo e traducdo de dados de colaboradores em
insights organizacionais, atingindo diferentes niveis de sofisticacdo, que capacita gestores
a tomar decisdes fundamentadas em dados relativos aos colaboradores.

De forma geral, apesar das diferentes nomenclaturas e das variagdes nas definigdes,
Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) referem que todas elas abarcam a recolha, analise
e apresentacdo de dados com o intuito de aperfeicoar decisdes relacionadas com as
pessoas, resultando na melhoria dos resultados tanto individuais quanto organizacionais.
Desse modo, o PA pode ser compreendido como um processo estratégico que, embora se
apoie em dados e modelos estatisticos, transcende as métricas e medidas tradicionais de
RH (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).



Em concordancia com esse ponto de vista, varios autores (e.g., Lee & Lee, 2023;
Marler & Boudreau, 2017; Mclver et al., 2018) referem que apesar da diversidade de
perspetivas, varios elementos comuns tém estado presentes. Entre eles estd uma
abordagem orientada por dados, onde as tecnologias da informacéo permitem a recolha,
manipulacdo e comunicacao de diversos tipos de dados estruturados e ndo estruturados,
um enfoque estratégico, um processo continuo e a integracdo de diversas areas (internas
e até externas a organizacdo). Essas definicdes, de forma geral, enfatizam tomar decisdes
fundamentadas em dados para solucionar problemas organizacionais, apoiar nas decisées
de RH (i.e., relacionadas com as pessoas), contribuir para assuntos estratégicos de

negocios, ligando essas decisGes a melhoria dos resultados e do desempenho.

Seguindo essa mesma logica, Margherita (2022) também afirma que, embora as
definicbes apresentem abordagens distintas, todos esses conceitos relacionam-se com a
maneira de gerir pessoas nas organizagdes e tomar decisdes mais objetivas, racionais e
efetivas sobre os colaboradores por meio da andlise de dados. Segundo Margherita
(2022), as definicGes de PA encontradas na literatura tém em comum alguns elementos-
chave: a) é uma abordagem de tomada de decisao relacionada com pessoas baseada em
evidéncias; b) emprega métodos sistematicos para analisar e visualizar dados de RH; c)
atende as necessidades de executivos e dos principais tomadores de decisdo; d) constitui
um esforco com diversos processos e aplicagdes e com uma ampla gama de impactos
potenciais. Margherita (2022) acrescenta ainda que a caracteriza¢do desses aspetos tem
evoluido ao longo do tempo, em consonancia com 0s avangos tecnoldgicos e a crescente

conscientizagao por parte das organizagdes sobre a importancia do PA.

Se considerarmos o interesse e preocupacdo de longa data por parte dos
profissionais de RH no que diz respeito a medir varidveis de RH como, por exemplo, as
taxas de absentismo e de rotatividade dos trabalhadores, e em compreender os fatores que
os impulsionam (Marler & Boudreau, 2017), para Cayrat e Boxall (2022) o PA néo €
exatamente algo novo. Segundo esses autores (Cayrat & Boxall, 2022), ele pode ser mais
bem compreendido como um avanc¢o numa cadeia evolutiva, impulsionada pelo progresso
na capacidade computacional, a onipresenca da internet, o potencial do big data (BD) e

o desenvolvimento de novos softwares analiticos.

O PA é frequentemente descrito em termos de uma hierarquia de niveis de
maturidade, isto €, uma série de etapas que refletem a sofisticacdo das préaticas analiticas
gue podem ser adotadas por profissionais de RH. Essas etapas analiticas alinham-se com
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as trés fases principais da evolugdo do business analytics, caracterizadas por diferentes
niveis de dificuldade, valor e inteligéncia, nomeadamente, as etapas descritivas,
preditivas e prescritivas. A andlise descritiva aborda ocorréncias passadas, a andlise
preditiva antecipa eventos futuros, e a analise prescritiva foca na tomada de decisédo
otimizada (Cayrat & Boxall, 2022; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et
al., 2022; Gurusinghe et al., 2021; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022; McCartney & Fu,
2022a, 2022b; Wang et al., 2024).

No nivel inicial, estd a analise descritiva, um processo que envolve a apresentacdo
padrdo de métricas de RH, como taxas de rotatividade e representacdes de tendéncias
(Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022; McCartney
& Fu, 2022b). Nesta etapa, faz-se uso de métodos estatisticos como média, mediana,
moda, desvio padrdo, variancia e medicdo de frequéncia, e busca-se identificar padrdes
basicos nos dados historicos, fornecendo informacdes para compreender o passado e 0
presente e tomar decisdes informadas. A anélise descritiva transforma os dados brutos em
gréficos e relatorios visualmente compreensiveis, podendo esclarecer aspetos criticos
como, por exemplo, orcamentos, vendas, receitas ou custos (Cayrat & Boxall, 2022;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022; McCartney & Fu, 20223;
Wang et al., 2024). Nesse sentido, visa responder a questfes relacionadas com o que
aconteceu, o porqué de acontecer e 0 que estd a acontecer. Os relatdrios desse tipo de
analise servem como base para investigacbes quantitativas e qualitativas para
compreender padrbes nos dados, que conduz a proxima etapa (Cayrat & Boxall, 2022;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022; Lee & Lee, 2023;
Margherita, 2022; McCartney & Fu, 2022a, 2022b; Wang et al., 2024).

O proximo estagio, a analise preditiva, busca utilizar fatos atuais e histéricos para
antecipar cenarios futuros (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022;
Margherita, 2022; Wang et al., 2024). Ao utilizar técnicas estatisticas como regressao,
modelagem de equacdes estruturais e métodos de machine learning como redes neurais,
a andlise preditiva procura desvendar relagbes entre variaveis independentes, como
engajamento e tempo de servico dos colaboradores, e variaveis dependentes como
desempenho de vendas, satisfagdo do cliente e lucros. Portanto, busca responder questdes
sobre 0 que vai acontecer e por que ird acontecer no futuro. Nesse nivel de analise,
cientistas sociais quantitativos podem incorporar analises multivariadas, longitudinais e

designs experimentais para explorar causalidade e mecanismos explicativos (Cayrat &
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Boxall, 2022; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022; Lee & Lee,
2023; Margherita, 2022; McCartney & Fu, 2022a, 2022b; Wang et al., 2024).

No seguinte nivel da hierarquia analitica, a analise prescritiva ultrapassa previsoes,
oferecendo opcbes de decisdo e otimizando estratégias relativas aos colaboradores
(Cayrat & Boxall, 2022; Giermindl et al., 2022; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022;
McCartney & Fu, 2022b; Wang et al., 2024). Ela tem como objetivo identificar as causas
subjacentes a acontecimentos futuros e desenvolver solugdes ou estratégias. Algoritmos
sdo operacionalizados para avaliar multiplos caminhos de decisao, considerando critérios
e restrigdes, e identificar as melhores alternativas para minimizar ou maximizar
determinados objetivos. Por meio de métodos de simulacdo e otimizagdo, a analise
prescritiva auxilia a funcdo de RH a determinar o provavel impacto das decisdes nos
resultados de RH e de negocios. Desse modo, visa responder a questdes como “o que
devo fazer” e “porque o devo fazer” (Cayrat & Boxall, 2022; Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022; McCartney
& Fu, 2022a, 2022b; Wang et al., 2024).

Tendo como base a tomada de decisdo automatizada, os rapidos progressos no
dominio da Inteligéncia Artificial (IA) e o PA que utiliza cada vez mais algoritmos de
aprendizagem, Giermindl et al. (2022) propuseram um quarto nivel de maturidade,
denominado como analise autbnoma (autonomous analytics). Essa abordagem baseia-se
na extensa utilizacdo de algoritmos de aprendizagem auténoma, predominantemente
baseados em redes neurais artificiais. Este nivel se distingue por sua profunda capacidade
de aprendizagem, utilizando dados estruturados, ndo estruturados e autoatualizaveis de
diversas fontes. Ao contrario de processos deterministicos, os algoritmos na analise
autébnoma aprimoram continuamente a precisao e adaptam os parametros de decisao a
cada aplicacdo. Enquanto analises descritivas, preditivas e prescritivas atuam como
ferramentas complementares, a andlise autbnoma, neste nivel de maturidade, conduz
autonomamente a tomada de decisdo, substituindo a intervencdo humana (Giermindl et
al., 2022).

Giermindl e colegas (2022) acrescentam que as tecnologias no quarto nivel de
maturidade podem substituir processos de tomada de decisdo, incluindo a execucdo de
tarefas e fluxos de trabalho inteiros. Essa abordagem autonoma dita e executa
automaticamente processos decisorios, tendo potencial para substituir os seres humanos
no processo de tomada de decisdo. Avancos recentes na anélise autbnoma aumentaram as
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expectativas organizacionais, assumindo que algoritmos de aprendizagem superam a
tomada de decisdo humana, preveem o comportamento futuro com base em dados
historicos e sdo igualmente eficazes na gestdo de seres humanos. Essas expectativas,
influenciadas por praticas em business analytics, estdo ligadas a beneficios como aumento
da produtividade, desempenho aprimorado, gestdo eficaz e reducéo de custos com pessoal
(Giermindl et al., 2022).

Para além da classificacdo triadica (i.e., descritiva, preditiva e prescritiva), uma
perspetiva alternativa para classificar people analytics leva em consideracdo a sua
orientacdo: dedutiva ou indutiva (Lee & Lee, 2023). A andlise dedutiva deriva, a partir de
teorias existentes, hipdteses que sdo posteriormente testadas através da analise de dados.
Técnicas como as florestas aleatorias, uma forma machine learning, exemplificam esta
abordagem. Em contrapartida, a analise indutiva explora novas perspetivas descobrindo
padrdes e relagdes em conjuntos de dados existentes, proporcionando uma abordagem
mais exploratdria (Lee & Lee, 2023; Mclver et al., 2018).

Lee e Lee (2023) referem que ambas as abordagens oferecem vantagens Unicas para
lidar com desafios organizacionais, fornecendo um quadro conceptual para a
compreensdo de diferentes tipos de analise de dados. Os autores advertem, no entanto,
que essas classificacdes de PA nem sempre séo claras na préatica, e alguns métodos podem
se enguadrar em varias categorias (Lee & Lee, 2023). Contudo, o aspeto mais critico
continua a ser a obtencdo de insights significativos a partir da analise de dados,
independentemente da abordagem adotada.

1.2 People Analytics e inovagdo nos recursos humanos

Diante das recentes evoluc6es, como a digitalizacdo, que impactam a maioria das
instituicdes, observou-se um aumento da relevancia do papel desempenhado pela Gestao
de Recursos Humanos (GRH) na gestdo estratégica. Isso decorre da capacidade dessas
praticas em fornecer ferramentas para transformacdo e fomentar a inovacao, além de
respaldar a tomada de decisdo estratégica nas organizagcdes (Jotaba et al., 2022;
Susantinah et al., 2023).

A estratégia de RH esti cada vez mais entrelagada a estratégia organizacional

predominante, sendo impactada diretamente pelas mudangas em curso ao impulsionar o
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desenvolvimento da organizacdo no cenario digital emergente. Nesse contexto, as praticas
de GRH tém considerado cada vez mais as exigéncias da Revolugdo Industrial 4.0,
indicando inevitaveis transformacfes no sistema estabelecido e seus contextos. Dentro
dessa esfera de mudanca, organizacdes de alto desempenho adotam abordagens bastante
distintas, tornando-se mais digitais e inovadoras (Jotaba et al., 2022). A GRH desempenha
um papel de destaque no suporte a essas mudancas. Desse modo, diversos estudos
comecaram a explorar a relagdo entre GRH e inovagéo, concentrando-se especialmente
em praticas que concorrem para a promocao da inovacéo nas organizacoes (Easa & Orra,
2021; Jotaba et al., 2022; Susantinah et al., 2023; Zhou et al., 2023).

A inovagdo na area dos RH estd ligada as mudancas nos sistemas sociais das
organizacbes e a adocdo e disseminacdo dessas inovacdes, devido a influéncias do
ambiente e processos sociais. Essas inovacdes em RH desempenham um papel essencial
no estimulo a inovacdo no &mbito organizacional (Jotaba et al., 2022). Jotaba e colegas
(2022) afirmam que é importante refletir sobre os impactos que a inovacdo pode
potencializar em relacdo ao futuro do trabalho e ao emprego. Além disso, esses autores
referem que o papel da GRH em apoiar essas mudancas deve ser cuidadosamente
analisado sendo, portanto, necessaria uma analise mais aprofundada das estruturas de
GRH, reavaliar préticas rotineiras, reformular politicas, adquirir novos conhecimentos e
competéncias, e capacitar equipas para atuar em ambientes laborais bastante distintos dos

precedentes.

A GRH orientada para a inovacdo envolve um conjunto de iniciativas e praticas de
RH destinadas a fomentar a inovacdo (Easa & Orra, 2021; Zhou et al., 2023). Essas
praticas de RH voltadas para a inovacdo incluem processos de selecdo rigorosos,
programas de formacdo e desenvolvimento intensivos, politicas de compensagdo
inovadoras e competitivas, desenvolvimento de equipas, que sdo fundamentais para
ajudar as organizacdes a cultivar um capital humano inovador e colaborativo, estimular a
gestdo de topo a gerar ideias criativas e, assim, influenciar mudancgas organizacionais.
Uma combinacdo apropriada de politicas de recursos humanos, com préaticas de RH
estratégicas, pode oferecer as organizacOes diversas maneiras de incentivar a inovagédo
entre seus colaboradores e, como consequéncia, possibilitar a ampliacdo de sua
capacidade de implementar novas ideias, produtos, servigos, processos e sistemas de
gestdo e obter melhores resultados em termos de inovagéo organizacional. (Easa & Orra,
2021; Martins, Franqueira, et al., 2023; Zhou et al., 2023).
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People analytics € considerado como uma inovacdo em RH e esta a suscitar um
interesse crescente enquanto pratica inovadora no dominio da gestdo de recursos
humanos. Embora j& venha sendo discutido por alguns anos, ele ainda representa uma
nova inovacdo. Nesse sentido, considerar e tratar o PA como uma inovacao em difuséo é
apropriado (Cayrat & Boxall, 2022; Coolen et al., 2023; Marler & Boudreau, 2017; Shet
et al., 2021; Tursunbayeva et al., 2022; Vargas et al., 2018).

A Teoria da Difuséo da Inovacdo de Rogers (2003) define uma inovacdo como uma
ideia, pratica ou um objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra unidade
de adog&o (i.e., para um individuo ou para um grupo maior) e que se difunde em grupos
sociais de maneira previsivel e consistente. No &mbito do comportamento humano, a
avaliacdo objetiva da novidade de uma ideia, medida pelo tempo decorrido desde sua
primeira utilizacdo ou descoberta, é pouco relevante. O que determina a categorizacao
como inovacgdo é a percecdo de novidade da ideia para o individuo. Assim, se a ideia
aparenta ser nova para a pessoa, entdo é considerada uma inovacdo (Rogers, 2003).

Segundo Kossek (1987), uma inovacdo em GRH também pode ser definida em
termos de se um programa, politica ou pratica de GRH é percebido como nova e se é
concebido para influenciar as atitudes e comportamentos dos colaboradores. Além disso,
ressalta-se que inovacdo em GRH ¢é diferente de uma mudanca organizacional: a primeira
€ 0 objeto de mudanca, enquanto a Ultima é a alteracdo do sistema social. A mudanca
organizacional ocorre se uma inovacdo em GRH influencia as atitudes ou
comportamentos dos membros (Kossek, 1987). No caso do PA, quando introduzido pela
primeira vez em uma organizacdo, sera percebido por aqueles que o utilizam como algo
novo, independentemente de a organizacdo adotante ser uma das primeiras ou a ultima a
adotar essa pratica de GRH. Ademais, o PA é uma pratica de GRH concebida para
fornecer aos gestores informacfes que conectam os processos de GRH as atitudes e
comportamentos dos colaboradores e, em Ultima andlise, aos resultados organizacionais
(Marler & Boudreau, 2017).

O processo de decisdo de inovagdo € o processo o qual um individuo (ou outra
unidade de tomada de decisdo) percorre, comegando pelo primeiro conhecimento da
inovacdo. Esse processo continua com a formacéo de uma atitude em relagdo a inovacéo,
avanca para a decisao de adotar ou rejeitar, prossegue com a implementacéo e utilizagédo
da nova ideia e, por fim, chega na confirmacdo dessa decisdo (Rogers, 2003). Desse
modo, Rogers (2003) apresenta um processo de decisdo de adotar uma inovagéo (por
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exemplo, implementacdo de uma nova ideia) que consiste em cinco fases que descrevem
0 processo de difusdo de uma inovacdo: (1) a fase de conhecimento, (2) a fase de
persuasdo, (3) a fase de deciséo, (4) a fase de implementacéo e (5) a fase de confirmacao.

As duas primeiras etapas referem-se a familiarizacdo com a inovacao. Na etapa de
decisdo (etapa 3) ocorre a aceitacdo ou rejeicdo de uma inovagdo. A etapa de
implementacao (etapa 4) € caracterizada pela transicdo de uma inovacgédo, que passa de
experimentos e projetos-pilotos para uma aplicacdo mais regular, ou seja, quando a
inovacdo € posta em pratica e utilizada de forma regular e continua. A etapa final de
confirmacéo (etapa 5) de uma inovagao possui trés caracteristicas principais, sendo elas:
(1) a confirmag&o de uma inovagéo é medida pelo reconhecimento de seus beneficios; (11)
a inovacdo tornou-se uma rotina continua e; (I11) a inovacdo é vista como totalmente
legitima e é promovida por outras pessoas para além daquelas envolvidas diretamente na
pratica do PA (Rogers, 2003).

Rogers (2003) refere cinco fatores de "adocdo" que impulsionam a tomada de
decisdo relacionada com uma inovagéo. Entre elas estdo (1) a vantagem relativa, (2) a
compatibilidade, (3) a complexidade, (4) a testabilidade e (5) a observabilidade da
inovacdo. A vantagem relativa é definida como o grau em que uma inovacdo é
percecionada como Util e como uma melhoria. A compatibilidade refere-se a medida em
que uma inovacdo é percecionada como consistente com os valores, experiéncias e
necessidades existentes. Complexidade diz respeito a como uma inovacao € percecionada
como dificil de compreender e utilizar. A testabilidade representa o nivel de possibilidade
de experimentar uma inovacdo. Por fim, a observabilidade indica o grau em que 0s
resultados de uma inovacao sdo visiveis para 0s outros. De maneira geral, a adocdo de
uma inovacdo, em vez de sua rejeicdo, € mais provavel quando a vantagem relativa
percebida, a compatibilidade, a testabilidade e a observabilidade séo elevadas, enquanto

a complexidade ¢ baixa (Rogers, 2003).

No ambito do PA, a vantagem relativa esta associada ao fato de os decisores
perceberem a analise de dados como uma melhoria na tomada de decisdo organizacional.
A compatibilidade relaciona-se com a capacidade do PA de atender as necessidades da
organizagao, como o desejo de criar uma cultura mais fundamentada em evidéncias, e de
alinhar-se aos valores organizacionais, como fomentar promoc¢éo de elevados padrdes
éticos relativos a privacidade. A complexidade aborda a extensdo em que os decisores
consideram o PA dificil de compreender e usar, bem como a avaliagdo da capacidade da
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organizacéo para implementar eficazmente préaticas de PA. A testabilidade esta vinculada
a oportunidade de testar o PA antes da implementacdo ou de aprender com outros com
base em suas melhores préaticas. J& a observabilidade refere-se ao grau em que 0s
resultados do PA s&o percebidos como palpaveis, visiveis e comunicaveis (Coolen et al.,
2023).

Com base na teoria da difusdo da inovacao definida por Rogers (2003), 0 processo
de difusdo comeca com a familiarizacdo, levando a decisdo de adogéo, e passando para a
institucionalizacdo continua de uma inovacdo. A introducdo de uma inovagdo oferece a
um individuo ou a uma organizacao novas opcdes e abordagens para resolver desafios.
No entanto, inicialmente ndo se sabe com certeza se a nova ideia é superior a préatica
anterior. Assim, os individuos sdo motivados a procurar mais informacdes sobre a

inovacdo para lidar com a incerteza que ela cria (Rogers, 2003; Vargas et al., 2018).

Marler e Boudreau (2017) consideraram o people analytics como estando no
estagio inicial de adocdo e focaram o seu estudo na fase de familiarizacdo, ou seja, nas
duas primeiras etapas do processo de inovagdo de Rogers (2003) (conhecimento e
persuasao). Nesta fase inicial, o individuo quer saber “o0 que €”, “porqué” ¢ “como”
funciona a inovagdo. Em seguida, o decisor procura informac6es sobre os resultados
esperados de adotar a inovacdo, a fim de decidir se deve ou ndo a adotar, e procura
compreender as consequéncias da adocao e os fatores contextuais que podem moderar ou

mediar a relacdo causa-efeito.

Desse modo, Marler e Boudreau (2017) conduziram uma revisao de literatura para
responder as seguintes questdes: (1) O que é PA (como evoluiu a defini¢do do conceito)?
(2) Como funciona o PA (quais sdo os processos)? (3) Porque funciona o PA (quais teorias
explicam relacGes de causa e efeito, antecedentes e consequéncias)? Ademais, também se
guiaram pelas perguntas (4) O que produz o PA (quais sdo os resultados)? (5) O que é
necessario para o PA ter sucesso (quais sdo os fatores moderadores das relagBes entre
andlise e resultados)? Em resumo, Marler e Boudreau (2017) concluiram que tanto a
adogdo de PA como as investigacGes académicas sobre o topico sdo baixas e escassas,
apesar das evidéncias sugerirem ligacdo entre a adocdo de PA e o desempenho

organizacional.

A adocéo do PA é definida como o processo pelo qual uma empresa investe, coloca

em prética e incorpora 0 PA no processo de tomada de decisdo de seus colaboradores.
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Isso engloba a definicdo das decisbes que devem ser orientadas por dados, a avaliagdo
dos recursos necessarios para apoiar a tomada de decisdo, a construgdo do argumento para
adotar o PA e efetuar investimentos pertinentes. Ademais, também inclui a priorizacéo
do desenvolvimento e disponibilizacdo dos recursos de apoio, a capacitacdo das partes
interessadas no processo de tomada de decisdo e a promocdo e difusdo da utilizacdo do

PA em toda a organizacdo (Shet et al., 2021).

A fase de adocdo foi investigada no estudo de Fernandez e Gallardo-Gallardo
(2021), onde os autores realizaram uma revisdo abrangente da literatura com foco em
conceituar o PA e em explicar os fatores que impedem as organizac¢Ges de adotarem o
PA. Os autores observaram que ainda ha uma confusdo na concetualizacdo do PA, porém
ha indicios que um consenso sobre o que ele abrange esta a surgir. Fernandez e Gallardo-
Gallardo (2021) identificaram também quatorze barreiras diferentes para a adoc¢éo do PA,
agrupadas em quatro categorias, a saber, dados e modelos, software e tecnologia, pessoas
e gestdo. Com base nessas barreiras, 0s autores propuseram um conjunto de catorze
fatores-chave para auxiliar na adog¢do bem-sucedida do PA nas organizacOes,
nomeadamente, comecar com um problema do negdcio, em vez de um problema de RH;
desenvolvimento de sistemas de garantia da qualidade dos dados; utilizagdo de dados
brutos e processados; cooperacdo entre departamentos; utilizagdo de dados internos e
externos; evitar a comparacdo com processos de big data; utilizacdo de modelos
contextuais; desenvolver métricas padrdo de RH (uma linguagem padrdo); utilizacdo de
quadros teoricos académicos de RH; aumentar a compreensdo dos gestores sobre 0s
resultados; aumentar a confianca e a credibilidade dos gestores nos resultados; centrar-se
nas competéncias da equipa, em vez de nas competéncias das pessoas; equilibrar as
competéncias de negdcios, analiticas e de storytelling; e localizar a equipa fora do

departamento de RH.

Com o objetivo de identificar quais os fatores que impulsionam a decisdo de adotar
e 0 processo de institucionalizacdo do PA, Coolen et al. (2023) realizaram uma revisao
sistematica da literatura tendo como base as perspetivas de inovacdo em GRH e de GRH
contextual. Esses autores afirmam que, e apesar de haver literatura que contribua para
ampliar a compreensao do processo de difuséo do PA, alguns aspetos néo sdo abordados
de maneira especifica. A partir de uma perspetiva de inovacgdo, permanece incerto quais

sdo os fatores que impulsionam a fase de institucionalizacdo do PA e se existem
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disparidades nos fatores que influenciam a deciséo de ado¢do em comparagdo com a etapa

de institucionalizacdo (Coolen et al., 2023).

Adicionalmente, Coolen et al. (2023) afirmam que ainda ndo esta claro de que
forma o contexto organizacional, incluindo dindmicas de mercado, tipo de industria,
culturaembasada em evidéncias e regulamentagdes de privacidade de dados, desempenha
um papel crucial na adocédo e institucionalizacdo do PA. A relevancia de mecanismos
competitivos, institucionais, hereditarios, principais tomadores de decisao e atores, além
de fatores relacionados a adequacgdo a GRH no processo de difuséo foi evidenciada pelos

resultados do seu estudo (Coolen et al., 2023).

1.3 Utilizacdo do People Analytics na gestdo dos recursos humanos —

facilitadores e desafios

Para gque seja possivel adotar e incorporar o people analytics nos seus processos, as
organizagOes precisam superar diversos desafios (Arora et al., 2022; Cayrat & Boxall,
2022; Coolen et al., 2023; Dahlbom et al., 2020; Di Lauro et al., 2024; Fernandez &
Gallardo-Gallardo, 2021; Lee & Lee, 2023; Margherita, 2022; Marler & Boudreau, 2017;
McCartney & Fu, 2022b, 2022a; Mclver et al., 2018; Racherla, 2021; Shet et al., 2021,
Wang et al., 2024; Wirges & Neyer, 2023). Marler e Boudreau (2017) destacam trés
principais requisitos ou moderadores para a adoc¢éo do PA. O primeiro € a necessidade de
as organizacdes terem colaboradores com o conhecimento e as habilidades apropriadas
para recolher dados pertinentes, realizar analises estatisticas adequadas e, comunicar 0s
resultados de maneira significativa e compreensivel. Em segundo lugar, aqueles
envolvidos em projetos de PA devem construir uma rede de partes interessadas que
ofereca suporte em toda a hierarquia da empresa. Sobre o terceiro requisito, Marler e
Boudreau (2017) referem que, embora a Tl deva servir como uma facilitadora do PA, esse
resultado estd condicionado a qualidade e acessibilidade dos dados, bem como as

capacidades do sistema de software de e-HRM.

De modo semelhante, Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) identificaram
diferentes obstaculos para a ado¢do do PA e agruparam em quatro categorias: dados e
modelos, software e tecnologia, pessoas e, gestdo. As trés primeiras categorias estdo
ligadas aos recursos necessarios para realizar um processo de PA, enquanto a quarta se

refere as agOes necessérias para o implementar. Da mesma maneira, McCartney e Fu
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(2022b) também referem preocupac6es quanto a capacidade da funcdo do RH em utilizar
0 PA. Eles classificaram e dividiram essas preocupacgdes em trés grupos: em primeiro
lugar, a falta de competéncias analiticas dos profissionais de RH, em segundo lugar, a
qualidade questionavel dos dados e, em terceiro lugar, a tecnologia de RH desatualizada

ou pouco sofisticada.

A escassez de profissionais de RH com competéncias analiticas é reconhecida ha
muito tempo como um obstaculo substancial para obter insights analiticos significativos
e, também, é a razdo mais frequentemente citada para a ndo ado¢do mais ampla do people
analytics (Angrave et al., 2016; Cayrat & Boxall, 2022; Dahlbom et al., 2020; Fernandez
& Gallardo-Gallardo, 2021; Gurusinghe et al., 2021; Marler & Boudreau, 2017,
McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al., 2018; Racherla, 2021; Wang et al., 2024). As
competéncias analiticas referem-se ao conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes
necessarios para trabalhar com e manipular dados, analisar e interpreta-los, efetuar
estatisticas, criar modelos preditivos e utilizar diversos programas técnicos para
desenvolver conhecimentos praticos para a tomada de decisdo organizacional. Essas
competéncias permitem executar relatérios sofisticados, criar visualizacbes e dashboards
e desenvolver modelos preditivos (Lee & Lee, 2023; McCartney et al., 2021; McCartney
& Fu, 2023; Mclver et al., 2018).

Mesmo que as competéncias estatisticas da pessoa ou equipa de PA possam ser
excelentes, os conhecimentos estatisticos das partes interessadas podem ser insuficientes
para compreender as ideias que a pessoa ou equipa fornece, o que faz com que a equipa
tenha um valor acrescentado limitado. Dessa forma, pode-se afirmar que ndo basta so ter
competéncias a analiticas, sendo importante também em simultaneo ter a competéncia de
contar historias (storytelling). Por um lado, os praticantes de PA que ndo conseguem
executar analises suficientes ou tém uma compreensdo limitada de como aplicar e gerar
insights por meio de técnicas analiticas ndo terdo éxito na construcdo e apresentacdo de
uma narrativa de dados persuasiva que inspire a mudanca. Por outro lado, se um praticante
de PA é capaz de realizar analises preditivas, mas ndo consegue traduzir os insights e
apresenta-los de forma convincente em uma narrativa de dados aos interessados, falhara
igualmente em sua eficacia profissional (Lee & Lee, 2023; McCartney et al., 2021,
McCartney & Fu, 2023; Mclver et al., 2018; Peeters et al., 2020; Wang et al., 2024).

Para além de ressaltar a necessidade imperativa de os profissionais de RH
adquirirem conhecimentos analiticos, McCartney et al. (2021) desenvolveram um modelo
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de competéncias para people analysts (i.e., praticantes do PA), construido a partir de
andlises de anincios de emprego e de entrevistas semiestruturadas com profissionais de
PA. Esses autores identificaram um conjunto de seis competéncias especificas e distintas
requeridas aos people analysts, sendo elas consultoria, conhecimentos técnicos, fluéncia
e analise de dados, perspicacia em matéria de RH e de negocios, investigacao e descoberta

e habilidades de contar histdrias e comunicacao.

A superacéo dos desafios também passa por revisar o modo como a analise de dados
recolhe, organiza e aproveita os dados de RH para gerar valor e, nesse sentido, é
necessario mudar da logica descritiva existente (i.e., dar suporte em relatérios de dados)
para modelos preditivos para compreender o impacto estratégico do capital humano
(Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Shet et al., 2021; Wang et al.,
2024). Para Marguerita (2022), seria interessante ir para além de métricas descritivas para
modelos preditivos, pois, ao combinar as previsdes da analise preditiva com
recomendacdes especificas e exequiveis, a analise prescritiva ajuda as organizagdes a tirar

0 maximo partido dos seus dados de RH e a atingir objetivos estratégicos.

Torna-se essencial ndo apenas adquirir competéncias analiticas e estatisticas, mas
também destacar o papel imprescindivel da tecnologia para a conducao dessas analises.
A vasta quantidade de dados provenientes de diversas fontes, a complexidade de certos
modelos estatisticos e a exigéncia de comunicar os resultados de maneira compreensivel
ressaltam a relevancia da tecnologia e da interacdo entre maquina e pessoa no
planejamento, execucdo e utilizacdo do PA pelos colaboradores da organizacao (Di Lauro
et al., 2024; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Marler &
Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022a, 2022b).

No atual ambiente de trabalho impulsionado pela tecnologia, os profissionais de
RH ainda recorrem a folhas de célculo para Sistemas de Informacdo de Gestdo em
detrimento de plataformas de Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos ou e-HRM. Essa
preferéncia persiste devido a limitacdo dos softwares de HRMS existentes em oferecer
insights analiticos e analises mais avancgadas ou por causa da utilizacdo de sistemas de
informacdo ainda antigos (Dahlbom et al., 2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021,
Marler & Boudreau, 2017; Shet et al., 2021).

A fim de extrair insights e orientagdes a partir dos dados, os profissionais de RH

devem dispor de ferramentas e plataformas tecnoldgicas indispensaveis para converter
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dados brutos em informacGes significativas. 1sso engloba ferramentas para a recolha,
armazenamento, limpeza, analise, visualizacdo e elaboragdo de relatério de dados.
(Falletta & Combs, 2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022;
Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022a, 2022b). A disponibilidade e 0 acesso
a tecnologia de RH impactam significativamente a eficacia do PA, como observado no
estudo de McCartney e Fu (2022a), onde os seus resultados sugeriram que 0 acesso a
tecnologia de RH possibilita o PA que facilita a gestdo baseada em evidéncias o que, por

sua vez, melhora o desempenho organizacional.

Os dados relacionados com a lideranca, cultura organizacional, envolvimento dos
funcionérios, desempenho e satisfagdo no trabalho geralmente s&o considerados valiosos
para as organizaces. Os dados de RH que normalmente tém sido utilizados em PA
incluem informacdes demograficas, respostas a inquérito aos colaboradores, informacées
sobre remuneracdo, historico de emprego, métricas de diversidade e inclusao, além de
métricas de avaliacdo de desempenho, retencéo e formacdo. Esses dados costumam ser
recolhidos a partir de sistemas de RH. A qualidade, veracidade, acessibilidade,
disponibilidade e governanca dos dados sdo pré-requisitos essenciais para a adogdo de
PA (Di Lauro et al., 2024; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Gongalves et al., 2022;
Lee & Lee, 2023; McCartney & Fu, 2022a; Shet et al., 2021).

Uma infraestrutura de dados organizada que forneca conjuntos de dados
atualizados, de alta qualidade e combindveis, de diversas fontes, que possam ser utilizados
para extrair conhecimentos significativos é essencial para a pratica do PA. Essa
importancia, mas também o enorme desafio associado a localizacdo, limpeza e integracao
dos dados relevantes, dentro dos RH e noutras funcbes organizacionais, € amplamente
reconhecida (Cayrat & Boxall, 2022; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Gurusinghe
et al., 2021; Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al., 2018;
Peeters et al., 2020; Shet et al., 2021; Wang et al., 2024; Wirges & Neyer, 2023). Essas
dificuldades relativas aos dados foram evidenciadas por Cayrat e Boxall (2022), onde os
participantes do estudo relataram a utilizagéo de diferentes plataformas para PA e praticas
de RH e, consequentemente, dificuldades em torno da forma de sincronizar estas
diferentes plataformas de software e integrar as suas fontes de dados subjacentes, tendo
todos os respondentes ressaltado a complexidade da extracdo e integracdo de dados de
varios sistemas. Além disso, a maioria dos respondentes afirmou que os dados com maior

valor sdo os mais dificeis de extrair, especialmente os dados interfuncionais.
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A analise da contribuicdo dos colaboradores, ao contrario de processos de negdcios
que ja foram extensivamente analisados e estudados, como gestdo de stock, produtos
acabados e gestdo da cadeia de valor, permanece restrita aos seus custos e resultados. A
falta de uma abordagem estratégica em relacdo ao PA impede a GRH de fornecer o
suporte desejado a principais gestores e CEOs, mesmo que reconhecam amplamente o
capital humano como um recurso valioso capaz de conferir vantagem competitiva.
Portanto, para atender a essa lacuna, é imperativo que as organizag¢fes se concentrem na
criacdo de uma cultura orientada por dados para consolidar uma pratica madura de PA
(Shet et al., 2021).

Dahlbom e colegas (2020) realizaram um estudo de caso exploratorio em empresas
finlandesas com o objetivo de compreender como a funcdo do RH utiliza e pode
beneficiar-se do PA, do big data, e discutir os fatores que dificultam a utilizacdo de dados
e do PA. Nessa investigacgdo, os autores (Dahlbom et al., 2020) observaram que a adogéo
do PA avangado é dificultada tanto por desafios técnicos quanto humanos, decorrentes da
operacdo de processos de RH muito elementares e sistemas de informacéo tradicionais,
juntamente com a baixa qualidade dos dados. Esse cenario é agravado pela falta de
habilidades em anélise de dados e compreensdo de negocios, pela incapacidade de ir além
do relatdrio, por conce¢des equivocadas relacionadas ao BD e pela persistente cultura
tradicional de conformidade do RH, que contribuem para dificuldades adicionais na

capacidade de analise de dados e no papel de parceiro de negdcios da funcdo de RH.

No estudo de Dahlbom e colegas (2020) também foi observado que, embora os
executivos seniores ndo manifestem expectativas de avancgos significativos em PA, os
profissionais de RH visualizam valor potencial em BD, mesmo que o ceticismo ndo seja
incomum. Diante desse panorama, torna-se evidente a necessidade de uma cooperagéao
mais estreita entre analistas de dados e profissionais de RH na disponibilizacdo e
compreensdo dos dados relacionados ao RH para fundamentar decisGes empresariais.
Além disso, para que essas mudancas impactem as praticas de RH, é preciso promover
uma mudanca cultural e um redesenho organizacional, superando obstaculos tecnolégicos
vinculados ao BD. A utilizagdo do PA e a transicdo do papel da funcdo de RH parecem
estar interligadas, sugerindo uma relagdo mutuamente reforcadora durante esse processo

de transformagcéo.

Outra questdo que surge e sobre onde o PA deve se localizar, isto &, continuar dentro
do dominio do RH ou ser transferida para uma equipa de analise de dados centralizada.
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A literatura atual ndo oferece consenso sobre a localizagéo ideal da equipa de anélise de
RH; tanto a sua deslocacao para fora como a sua manutencdo no departamento de RH tém
vantagens e inconvenientes (Falletta & Combs, 2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo,
2021; Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022b; Wang et al., 2024).

Para os que sdo a favor de manter o PA no ambito da funcdo de RH, isso permite
que os conhecimentos recolhidos a partir do PA sejam interpretados no contexto dos RH,
oferecendo e desenvolvendo assim solucGes que podem ajudar a enfrentar desafios
especificos dos RH. Alem disso, atenuara quaisquer questdes relacionadas com a
privacidade dos dados, uma vez que a deslocacdo do PA para fora dos RH representara
um risco em relacdo aos dados sensiveis que estdo disponiveis e que estdo a ser utilizados
por pessoas que ndo desempenham funcbes de RH. Também se argumenta que retirar o
PA da funcdo de RH pode sugerir ao departamento de RH que ndo é visto como um
parceiro estratégico (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Marler & Boudreau, 2017;
McCartney & Fu, 2022b; Wang et al., 2024).

Por outro lado, os que sugerem a retirada do PA do &mbito do RH afirmam que
manter a analise de pessoas nos RH dificulta a sua capacidade de colaborar com outras
partes interessadas e aceder a dados de outros departamentos, como o financeiro, o de Tl
ou o de marketing, limitando o seu potencial estratégico. Ademais, destacam como
argumentos a falta de competéncias analiticas, a qualidade dos dados e a tecnologia
desatualizada que se verifica atualmente no departamento de RH (Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al., 2018;
Wang et al., 2024).

McCartney e Fu (2022b) afirmam que € possivel encontrar um equilibrio entre
ambos os lados, onde o PA permanece centralizado nos RH enquanto sdo abordadas as
principais limitagdes que sugerem o contrario. Eles propéem que o PA adote uma
abordagem altamente colaborativa, buscando estabelecer relaces de expansdo de
fronteiras que promovam a colaboragdo multifuncional com areas como TI, finangas e
marketing. Essa estratégia visa proporcionar ao PA acesso a fontes externas de dados e
conhecimentos especializados de diversas unidades de negécios, superando desafios
relacionados a competéncias limitadas e acesso restrito a dados. Além disso, McCartney
e Fu (2022b) sugerem a promocdo ativa da integracdo de membros de outras disciplinas,
como TI e ciéncia de dados, seja em projetos especificos ou na inclusdo permanente na
equipa. De acordo com os autores, manter o PA dentro dos RH é crucial para a
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sobrevivéncia de longo prazo da funcdo e pode resultar em efeitos secundarios positivos,

como maior visibilidade e credibilidade para os RH.

Com base numa amostra composta por 40 organizacOes de grande porte, Cayrat e
Boxall (2022) realizaram um estudo com o intuito de identificar como essas organizacoes
estdo a construir habilidades em PA, compreender 0s impactos que tem tido e avaliar os
seus desafios e riscos. Cayrat e Boxall (2022) entrevistaram lideres ou especialistas em
PA e encontraram, nestas organizacgdes, que a competéncia analitica dos especialistas de
RH continua a ser uma questdo, mas que profissionais entusiasmados se empenham na
construcdo de um conjunto equilibrado de habilidades analiticas, de negécios e de RH em
suas equipas de PA. Eles advogam fortemente pela ética no uso de dados de
colaboradores, enquanto enfrentam consideraveis desafios relacionados a qualidade e

integracéo de dados.

Cayrat e Boxall (2022) também observaram em seu estudo que a pratica da anélise
descritiva € amplamente incorporada nessas grandes empresas, € a maioria consegue
evidenciar melhorias na eficiéncia e eficacia das atividades de RH através da aplicacdo
de andlise preditiva. Esse impacto positivo € visto nessas empresas, mesmo sem atender
estritamente aos padrdes de uma cadeia completa de conexdes, desde a gestdo de RH até
os resultados operacionais e financeiros. A analise prescritiva parece estar em um estagio
inicial, mas avancos tecnoldgicos sdo aliciantes e provavelmente impulsionardo seu
desenvolvimento. Entretanto, os riscos associados, como uma maior dependéncia da
inteligéncia artificial para decisdes de RH inerentemente subjetivas, requerem uma

avaliacdo meticulosa.

A implementacdo do PA ¢ benéfica para os profissionais de RH compreenderem os
pontos fortes e fracos dos seus colaboradores e tomarem decisdes baseadas em dados
relacionados com as pessoas. Neste sentido, 0 modelo de organizacdo (por exemplo, a
adocdo de abordagens baseadas em projetos e processos) e os padrdes de tomada de
decisdo da organizagdo podem ter um impacto relevante na adog¢do bem-sucedida da
analise de RH (Arora et al., 2023; Margherita, 2022).

Peeters et al. (2020) conduziram uma analise narrativa da literatura para identificar
0s principais fatores de sucesso de uma equipa de PA que funciona eficazmente,
contribuindo para o desempenho organizacional. Os autores desenvolveram um

framework que contém quatro categorias com esses fatores, dentre os quais estdo: 0s
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recursos facilitadores, os produtos, as partes interessadas e a estrutura de governanca.
Dentro de cada categoria, sdo abordados diversos subtemas, tais como dados e
infraestruturas; apoio da gestdo de topo; e conhecimentos, competéncias, aptidoes e

outras caracteristicas (facilitadores).

Similarmente, Shet et al. (2021) propuseram uma framework que elucida os
diferentes impedimentos a adocdo do PA nas organizagdes. Os investigadores apontaram
cinco elementos principais: fatores tecnoldgicos, organizacionais, ambientais, de
governanca de dados e individuais. Ademais, também identificaram 23 subdimensdes que
influenciam a implementacdo bem-sucedida do PA em uma organizagdo. Gurusinghe e
colegas (2021), por sua vez, identificaram fatores tecnoldgicos, organizacionais e
ambientais do contexto de uma empresa que facilitam a ado¢do do PA. Mais
especificamente, esses fatores incluem competéncia tecnoldgica, recursos basicos,
competéncias analiticas dos profissionais de RH, comprometimento da gestdo de topo,
alinhamento estratégico RH-negocios, apoio da regulamentacdo e pressdes competitivas
(Gurusinghe et al., 2021).

Tendo como base esses estudos e apds uma sintese da literatura, Lee e Lee (2023)
identificaram cinco pilares fundamentais para a construcao de uma base solida para o PA.
Esses pilares incluem competéncia analitica, alinhamento estratégico, dados, tecnologia
e suporte organizacional. Alguns exemplos do que esses pilares abarcam estdo:
habilidades analiticas, fluéncia em dados, conhecimento e habilidades técnicas,
matematica e estatistica, alinhamento estratégico RH-negocio, experiéncia no negocio,
habilidades de comunicacao, alta qualidade de dados, acessibilidade a dados, governanca
de dados, software e tecnologia, infraestrutura de TI, recursos de TI, suporte
organizacional, suporte de gestores seniores, suporte e comprometimento da gestdo do
topo, suporte da regulamentacdo, entre outros (Lee & Lee, 2023).

Com o objetivo de compreender como mobilizar uma implementacdo bem-
sucedida, Ellmer e Reichel (2021) realizaram uma pesquisa qualitativa aprofundada em
uma multinacional de tecnologia alema. Esses autores conceberam o PA como uma
pratica epistémica apoiada por um conjunto diversificado de tecnologias e ferramentas e
que capacitam os people analysts a produzirem andlises perspicazes. Eles examinaram os
esforgos analiticos dos profissionais de PA, abrangendo a teorizagdo de necessidades
especificas de informacéo, a utilizacdo eficiente dos recursos necessarios e a adaptacédo
das analises para atender aos requisitos especificos dos usuarios e garantir seu apoio.
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O trabalho de Ellmer e Reichel (2021) destaca a importancia do "alinhamento
epistémico” entre os praticantes de PA e outros gestores para o sucesso no PA. O
alinhamento epistémico € viabilizado por praticas como a transposi¢do de fronteiras, a
personalizacdo de painéis e a comunicagdo utilizando uma linguagem numérica. Esse
alinhamento possibilita aos membros da equipa de PA aproveitar habilidades e recursos
ricos na producéo de anélises sofisticadas. Ao mesmo tempo, eles conseguem manter uma
proximidade com os desafios imediatos dos tomadores de decisdo nos negdcios,
considerando as condi¢des no contexto organizacional mais amplo, que incluem aspetos
como conformidade, dependéncias, tensdes politicas e uma cultura de decisdes orientada
por dados (Ellmer & Reichel, 2021).

Os profissionais de RH devem aprofundar a sua compreensdo sobre as
potencialidades e desafios do PA, além de se empenharem no desenvolvimento de
capacidades analiticas, métodos e abordagens mais avangados que possam resultar em
mudancas transformacionais. As organizagdes devem intensificar os seus investimentos
em infraestrutura, em tecnologias e fornecer mais oportunidades, como workshops ou
formacdes, para os profissionais de RH aprimorarem as suas competéncias na utiliza¢do
de PA. Isso pressupGe que, ao oferecer suporte e formagdo necessarios e adequados aos
colaboradores, a sua disposicdo para utilizar o PA sera reforcada. Além disso, €
importante destacar a necessidade de inclusdo de formacdo em PA nos cursos de GRH e
de desenvolvimento profissional continuo. Isso é fundamental para capacitar os
especialistas em RH, de modo que se tornem melhores intérpretes dos resultados
analiticos e capazes de desafiar a teoria em uso que consideram inadequada ou prejudicial
(Arora et al., 2023; Cayrat & Boxall, 2022; Di Lauro et al., 2024; Margherita, 2022;
McCartney & Fu, 2022b; Racherla, 2021).

A investigacdo académica sobre o tema do people analytics e da sua adocao tem
sido escassa, apesar da crescente difusdo no mercado de solucdes de fornecedores e do
interesse generalizado das empresas em se envolverem com as inovacgdes das praticas de
PA (Angrave et al., 2016; Arora et al., 2023; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021;
Gurusinghe et al., 2021; Marler & Boudreau, 2017; Tursunbayeva et al., 2022). Arora e
colegas (2023) notaram em sua revisao de literatura a escassez de pesquisas no ambito do
PA até o0 ano 2016. Entretanto, foi possivel observar um aumento no nimero de estudos
publicados sobre o tema desde o estudo realizado por Marler e Boudreau (2017), onde os

autores reportaram a escassez de estudos sobre PA e sobre sua adog¢éo e sugeriram a
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realizacdo de mais investigacOes. Desde entdo, o numero de publicacdes sobre essa

temaética tem crescido (Arora et al., 2023).

Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) também observaram que o interesse pela
analise de dados aplicada ao RH aumentou consideravelmente nos tltimos trés anos desde
quando realizaram o seu estudo, havendo mais de 10 publica¢6es por ano. No ano 2017
foram realizadas 17 publicacdes, em 2018, 14 publicacdes e em 2019, 12 publicacGes. A
maior quantidade de artigos publicados todos os anos diretamente relacionados com o PA
indica 0 maior interesse por parte dos académicos e investigadores por este dominio
(Arora et al., 2023; Margherita, 2022; Qamar & Samad, 2022). No entanto, ainda ha
espaco para mais estudos e novas contribuicGes (Arora et al., 2023; Margherita, 2022;
Qamar & Samad, 2022).

Embora a analise de dados seja considerada um fator de transformacéo para o futuro
dos RH, é necessario estabelecer uma definicéo precisa do que o PA realmente engloba.
Além disso, sdo também necessarias investigacdes para examinar a aplicacao da analise
de dados nos RH, elucidar as dimens@es envolvidas e identificar os obstaculos e desafios
a adoc¢do nas organizagdes (Arora et al., 2022; Cayrat & Boxall, 2022; Dahlbom et al.,
2020; Falletta & Combs, 2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Gurusinghe et al.,
2021; Margherita, 2022; McCartney & Fu, 2022b; Qamar & Samad, 2022).

H& muito poucos estudos sobre a identificacdo de riscos, potenciais desafios e
capacidades essenciais para a adocao e implementacdo do PA (Arora et al., 2022, 2023;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Qamar & Samad, 2022). A falta de clareza sobre
os fatores que impedem a sua adogdo pelas organizagdes, 0s equivocos sobre a sua
utilizacdo na GRH, a auséncia de transparéncia sobre as razdes que impedem a sua
aceitacdo estdo a dificultar o avanco da area e o estabelecimento de praticas amplamente
aceites (Aroraet al., 2023; Dahlbom et al., 2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).

A atual literatura sobre o PA (Alvarez-Gutiérrez et al., 2022; Arora et al., 2023;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021) apresenta um viés em direcdo a algumas funcbes
especificas, como rotatividade de colaboradores, retencéo e recrutamento. No entanto, é
recomendavel que mais estudos abordem diversas outras praticas e questdes relacionadas
a RH. Para uma compreensdo mais aprofundada do PA, sugere-se que futuras pesquisas
adotem uma abordagem metodoldgica empirica. Além disso, a realizacdo de analises

comparativas entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento pode proporcionar novos
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insights sobre a adocao do PA (Arora et al., 2023; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021,
Marler & Boudreau, 2017).

Peeters e colegas (2020) recomendam a realizacdo de estudos de caso e/ou outras
formas de investigagdo qualitativa com people analysts em empresas com diferentes
graus de sucesso e experiéncia, a fim de captar os processos subjacentes entre 0s
diferentes fatores e categorias do framework que propuseram. Essa recomendacéo vai ao
encontro da sugestdo de Gongalves e colegas (2022) de se realizarem estudos com
perguntas, na sua maioria abertas e em formato presencial, de modo a recolher respostas

mais abrangentes.
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CAPiTULO I - METODOLOGIA
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2.1 Objetivos da investigacao

Apods realizar a revisao da literatura, observou-se que ha poucos estudos cientificos
em Portugal sobre a tematica do PA, estando este em fase inicial de utilizacdo no pais
(Gongalves et al., 2022). Além disso, a maioria das informacg6es disponiveis e dos estudos
realizados sobre andlise de dados de RH é em contexto internacional (Arora et al., 2023;
Gongalves et al., 2022; Qamar & Samad, 2022), tornando-se necessaria mais

investigacBes no contexto portugueés.

Dessa forma, o presente estudo procura colmatar algumas das lacunas na
investigacdo académica referidas acima, como a escassez de estudos sobre PA,
principalmente, no contexto portugués, sua aplicacdo nos RH, os motivadores, desafios e
capacidades essenciais para a adogdo do PA. Assim, nesta investigacdo, tem-se como
objetivo geral compreender a percecdo dos profissionais que trabalham com people
analytics em Portugal quanto a sua utilizacdo nas organizacbes. Como objetivos

especificos, procurar-se-a:
a) Explorar as motivacgdes para a utilizacdo do people analytics;
b) Compreender os beneficios da utilizacdo do people analytics;
c) Caracterizar as dificuldades na implementacéo do people analytics;
d) Explorar a utilizacdo do people analytics em gestéo de recursos humanos;

e) Explorar o papel do people analytics na tomada de decisdo na gestdo de recursos

humanos.

A realizacdo de uma investigacdo cientifica com profissionais que trabalham com
0 PA em Portugal justifica-se devido a escassez de estudos especificos nesse contexto.
Apesar do crescente interesse internacional no PA, informacdes e pesquisas sobre sua
aplicacdo em Portugal séo limitadas. Com o PA ainda em fase inicial de adog&o no pais,
compreender como esses profissionais percebem e lidam com essas praticas inovadoras
torna-se ainda mais relevante. A realidade organizacional e cultural portuguesa pode
introduzir nuances unicas na implementacdo do PA, destacando a importancia de
investigacOes que considerem esses elementos locais. Portanto, um estudo com
profissionais que trabalham com people analytics em Portugal proporcionaria uma visao

Unica sobre a adocdo e implementacdo do PA nesse ambiente especifico, preenchendo
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uma lacuna importante na literatura académica e fornecendo insights valiosos para a

pratica profissional no pais.

2.2 Meétodo

Em termos gerais, a pesquisa cientifica consiste numa investigagdo que: a) procura
respostas para uma pergunta; b) utiliza de forma sistematica um conjunto pré-definido de
procedimentos para responder a essa pergunta; ¢) recolhe evidéncias; d) produz resultados
que ndo foram previamente determinados; e e) gera descobertas que podem ser aplicadas
além dos limites imediatos do estudo (Mack et al., 2005). Para o efeito, existem dois tipos
de metodologias na investigagdo cientifica que auxiliam os investigadores no processo de
investigacdo: a qualitativa e a quantitativa (Campenhoudt et al., 2019; Coutinho, 2014;
Denzin & Lincoln, 2006; Fischer & Guzel, 2023; Guerra, 2006; Mack et al., 2005;
Nassaji, 2020; Yin, 2016).

A metodologia qualitativa, alem das caracteristicas de um estudo cientifico
mencionadas acima, procura compreender um determinado problema de pesquisa ou tema
a partir das perspetivas da populacdo local envolvida. A pesquisa qualitativa é
especialmente eficaz na obtencdo de informagGes culturalmente especificas sobre os
valores, opiniGes, comportamentos e contextos sociais de populacGes particulares
(Coutinho, 2014; Mack et al., 2005; Yin, 2016).

Segundo Yin (2016), a pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas principais.
A investigacdo qualitativa (1) estuda o significado da vida das pessoas, nas condi¢des da
vida real; (2) representa as opiniGes e perspetivas das pessoas (participantes) de um
estudo; (3) abrange as condigdes contextuais em que as pessoas vivem; (4) contribui com
revelagbes sobre conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o
comportamento social humano; e (5) esforca-se por usar multiplas fontes de evidéncia em

vez de se basear em uma Unica fonte.

A metodologia qualitativa diferencia-se substancialmente da metodologia
quantitativa. Enquanto a abordagem quantitativa se concentra na medicdo e anélise de
dados numéricos para testar hipoteses e generalizar resultados, a abordagem qualitativa
privilegia a riqueza dos dados descritivos. Essa riqueza de detalhes permite uma analise

e compreensdo aprofundada das percegcdes, motivacbes e comportamentos dos
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participantes, que sao dificeis de capturar através de metodos quantitativos (Coutinho,
2014; Denzin & Lincoln, 2006; Guerra, 2006; Nassaji, 2020).

Ademais, a metodologia qualitativa envolve um processo cuidadoso de
identificacdo do problema, recolha, anélise, interpretacdo e avaliacdo dos dados. Esses
dados podem ser obtidos atraves de métodos como entrevistas, observagdes, arquivos,
focus group, notas, diarios, fotos e textos para a aquisicdo de informacéo e envolvimento
ou observacao de contextos fisicos e remotos (Campenhoudt et al., 2019; Coutinho, 2014;
Fischer & Guzel, 2023; Nassaji, 2020; Yin, 2016).

A metodologia qualitativa é particularmente eficaz em estudos exploratorios, onde
se pretende aumentar o conhecimento sobre um determinado problema e abrir novas
perspetivas para investigacoes futuras (Coutinho, 2014; Guerra, 2006; Mack et al., 2005;
Yin, 2016). Um dos beneficios dos métodos qualitativos em pesquisas exploratorias é que
o emprego de perguntas abertas e questionamentos adicionais permite que oS
participantes se expressem com suas proprias palavras, em vez de serem obrigados a
escolher entre respostas pré-definidas, como ocorre nas abordagens quantitativas. As
perguntas abertas sdo capazes de gerar respostas que sdo: (a) significativas e
culturalmente relevantes para o participante; (b) inesperadas para o investigador e (c)
ricas em detalhes e explicacdes. Além disso, outro beneficio € que os métodos qualitativos
oferecem ao investigador a flexibilidade de aprofundar as respostas iniciais dos

participantes, permitindo que se perguntem o porqué ou como (Mack et al., 2005).

Como afirma Coutinho (2013), a abordagem qualitativa € ideal para obter a
verdadeira realidade sem impor previamente expectativas, permitindo a descoberta de
novos significados e a exploracdo de ideias inovadoras no contexto do estudo. Neste
estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa sendo esta justificada pela necessidade
de captar a espontaneidade e a realidade concreta narrada pelos entrevistados, que sdo
centrais para entender o fenémeno do People Analytics no contexto especifico de
Portugal. Além disso, este tipo de metodologia é particularmente adequado quando o
objetivo é compreender a complexidade de um fendmeno especifico, como é o caso no

presente estudo, onde ainda ha escassa exploracao teorica.

2.3 Teécnicas de recolha de informacéo
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A recolha de informacéo é uma fase crucial na investigacédo cientifica. Esta fase
consiste em recolher informac&o junto dos individuos incluidos na amostra de um estudo,

realizada através de instrumentos de recolha de informag&o (Campenhoudt et al., 2019).

Antes de iniciar a recolha de informacOes, foi elaborada um termo de
consentimento informado (Apéndice I) com o objetivo de informar os participantes sobre
0 tema e 0s objetivos do estudo, bem como os procedimentos seguintes do estudo. Esse
consentimento possibilitou a obtencdo da autorizacdo necessaria para recolher, gravar,
tratar e analisar todos os dados, realizar a transcricdo integral, além de assegurar o
anonimato e a confidencialidade dos dados, permitindo também a desisténcia do
participante a qualquer momento. Em seguida, tendo em consideragdo os objetivos da
presente investigacdo e por se tratar de um estudo qualitativo exploratorio, foi considerada
mais apropriada e privilegiada a entrevista individual semiestruturada como a técnica de
recolha de informacdo, orientada através de um guido de entrevista semiestruturado
(Apéndice 11).

A entrevista caracteriza-se pelo contacto direto entre o investigador e 0s
participantes, proporcionando uma verdadeira troca de informagdes, onde o interlocutor
compartilha suas percecdes, interpretacdes e experiéncias. O investigador, por sua vez,
facilita essa expressdo, garantindo que a conversa permaneca alinhada com os objetivos
centrais da entrevista, o que permite alcancar um alto grau de autenticidade e
profundidade (Campenhoudt et al., 2019; Mack et al., 2005). Segundo Coutinho (2018),
a entrevista € uma técnica poderosa de recolha de dados, pois permite ao investigador

solicitar esclarecimentos adicionais quando as respostas ndo sdo suficientemente claras.

A entrevista semiestruturada é uma das técnicas mais utilizadas na investigacdo
qualitativa empirica, sendo baseada em uma conversa entre duas ou mais pessoas em que
tem como principal objetivo a obtencdo de dados relevantes sobre o tema de investigacao
e pode variar em duracdo, de 30 minutos a varias horas (Campenhoudt et al., 2019;
Guerra, 2006; Resende, 2016). Nessas entrevistas, o investigador utiliza um guido como
apoio para conduzir a conversa. A maioria das entrevistas segue um guido com um
conjunto pré-definido de perguntas abertas, entretanto novas questdes podem surgir

durante a interagdo (Campenhoudt et al., 2019; Resende, 2016).

Ao optar pela entrevista semiestruturada, é fundamental elaborar um guido que

guie a entrevista, orientando o investigador em dire¢d0 aos objetivos do estudo e a
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amplitude da analise. A estrutura do guido pode ser mais ou menos rigida, dependendo
do nivel de detalhe desejado. Embora o guido seja previamente estruturado, existe
flexibilidade para alterar a ordem das perguntas e explorar outros topicos relacionados
com o tema em estudo (Campenhoudt et al., 2019; Guerra, 2006; Resende, 2016).

As perguntas devem ser formuladas de maneira a evitar respostas simples como
"sim" ou "nao". O investigador deve ter a habilidade de fazer perguntas claras, que
respondam aos objetivos do estudo, mantendo uma postura imparcial em relacdo aos
relatos dos entrevistados. A entrevista semiestruturada distingue-se pela énfase na

comunicacéo e interacdo entre as pessoas (Campenhoudt et al., 2019).

Nos estudos exploratérios, as entrevistas semiestruturadas sdo frequentemente
escolhidas devido ao seu equilibrio entre estrutura e flexibilidade. O entrevistador segue
algumas perguntas principais, mas pode ajustar a ordem e adicionar novas questdes
conforme necessario para obter mais informacdes. O guido inclui temas centrais ou
perguntas especificas que o investigador deve preparar com antecedéncia (Campenhoudt
et al., 2019; Mack et al., 2005; Resende, 2016). Neste estudo, optou-se pela entrevista
semiestruturada por permitir um ajuste mais dindmico das questbes as respostas dos

entrevistados, tornando o processo mais fluido e adaptavel.

As entrevistas foram realizadas com o apoio do guido de entrevista semiestruturado
previamente elaborado. Este guido de entrevista contém no total 25 perguntas e esta
dividido em duas partes. A primeira parte diz respeito a recolha de alguns dados
sociodemogréaficos do participante e da organizacdo em que trabalha, nomeadamente a
idade, género, nivel de formacdo, cargo atual, antiguidade no cargo atual, antiguidade na
empresa, setor de atividade da empresa e quantidade de trabalhadores na empresa, com
um total de 8 perguntas. A segunda parte, por sua vez, com 17 questBes, englobam as
perguntas mais direcionadas para a exploracdo do tema em estudo e resposta aos objetivos
de investigacdo. Neste grupo estdo incluidas questdes como: “quais foram as principais
motivacOes para a adogdo do people analytics na sua organizagdo?”; “quais sdo as
principais dificuldades na implementacdo do people analytics? Como sdo superadas?”’;
“em que areas especificas do departamento de RH o people analytics ¢ mais utilizado?”;
“pode fornecer exemplos concretos de processos de RH em que o people analytics tem
sido aplicado com sucesso?”’; “de que forma o people analytics contribui para a tomada
de decisdo na gestdo de recursos humanos? Pode dar algum exemplo concreto?”; “que
tipo de decisbes sdo mais influenciadas pelos insights obtidos através do people
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analytics?”; “que conselhos daria a organizagdes que estdo a considerar a implementagédo
do people analytics?”. Por fim, foi questionado se os entrevistados gostariam de adicionar
qualquer informacdo adicional que considerassem relevante para o desenvolvimento do

estudo (Apéndice II).

2.4 Procedimentos de recolha e tratamento de informacéao

Para iniciar a recolha de dados, foram estabelecidos critérios de escolha dos

participantes do estudo tendo por base os seguintes requisitos:

1. O profissional deve atuar com People Analytics;
2. O profissional deve ter experiéncia minima de 6 meses com People

Analytics no contexto portugués.

Para selecionar os participantes, ap6s atender aos critérios estabelecidos, optou-se
por uma amostragem ndo probabilistica, na qual ndo se pode determinar a probabilidade
de um individuo pertencer a populacdo em estudo (Coutinho, 2014). Especificamente, foi
utilizada a amostragem acidental ou por conveniéncia, onde a amostra é composta por
voluntarios que se dispuseram a participar na investigagdo. A amostra é considerada nao
probabilistica, pois os participantes foram estrategicamente escolhidos com base em

requisitos que se alinham com os objetivos do estudo (Coutinho, 2014; Guerra, 2006).

Apbs definir os critérios para a selecdo dos participantes, foram contactados
profissionais de People Analytics de diversas empresas para Vverificar a sua
disponibilidade e interesse em colaborar no estudo. Considerou-se importante incluir
organizacOes de diferentes tamanhos e setores de atividade, procurando garantir uma
diversidade que refletisse varias realidades organizacionais em Portugal.

A procura por esses profissionais, bem como o posterior contacto, foi realizado
através da rede social profissional LinkedlIn. Para a procura, foram utilizados os termos
“People Analytics” e “HR Analytics” por serem os termos mais comuns conforme
verificado na revisdo de literatura, podendo estes estarem no titulo do cargo do
profissional e/ou na descricdo das suas responsabilidades no cargo atual. No total, foram
identificados 62 perfis. Destes, foram contactados 48 e excluidos 14, considerando 0s
critérios de inclusdo definidos previamente. No corpo da mensagem convite, foram

mencionados o0s objetivos do presente estudo e o formato no qual decorreria a participagao
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(entrevista). Tendo validado os critérios, esclarecido eventuais duvidas, e confirmado o
aceite para a participacdo no estudo, procedeu-se a realizagdo do agendamento da
entrevista. Todo o contacto foi feito atraves do LinkedIn.

A recolha de dados foi realizada em dois momentos. No primeiro momento,
ilustrado na Figura 1, foram identificados 32 que aparentemente cumpriam os critérios de
escolha de participantes, dos quais foram contactados 25. Destes, 13 responderam a
mensagem convite, 1 ndo aceitou participar por razdes de confidencialidade da empresa,
3 deixaram de responder aquando do agendamento da entrevista, sendo possivel realizar

efetivamente as entrevistas com 9 participantes.

Figura 1

Primeiro momento de recolha de dados
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No segundo momento, conforme observado na Figura 2, identificou-se 30 possiveis
participantes, sendo contactados 23. Apenas 6 responderam as mensagens e foram
realizadas mais 4 entrevistas apos um reforgo no LinkedIn. Ao todo, foram realizadas 13

entrevistas, entre 05 de margo e 17 de abril de 2024, com uma duragdo media de 64
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minutos, sendo que a entrevista mais curta durou 40 minutos e a mais longa durou 135
minutos. Apds a realizacdo das 13 entrevistas foi atingida a saturacdo tedrica, ou seja,
verificou-se que recolher novos dados ndo acrescentaria mais informacdo relevante ao

objeto da investigacdo (Guerra, 2006), sendo dada por terminada a fase de entrevistas.

Figura 2

Segundo momento de recolha de dados
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No inicio de cada entrevista, foi novamente feito um resumo sobre o estudo e 0s
seus objetivos e foi lido ao participante o termo de consentimento informado. 12
entrevistas foram devidamente gravadas com o devido consentimento dos participantes.
Um participante ndo autorizou a gravagdo, mas consentiu com a entrevista e participacao

no estudo.

Todas as entrevistas foram realizadas em regime remoto e em tempo real atraves
da plataforma de software Jitsi Meet de modo a agilizar e facilitar a participagdo no
estudo. O Jitsi Meet € uma plataforma de comunicacdo online e de videoconferéncia, que

permite a conexdo de video, audio e mensagens de texto e permite gravacao.
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Apobs a realizacdo das entrevistas, foi realizada a transcri¢do verbatim, que consiste
em converter integralmente em texto todas as palavras ditas pelos entrevistados durante
as entrevistas. Essa técnica visa capturar o depoimento dos participantes com a maxima
fidelidade possivel. A transcricdo verbatim promove a autenticidade e o realismo dos
dados coletados, preserva as nuances e percecdes dos entrevistados, e minimiza o risco
de interpretacdes subjetivas por parte do pesquisador (Denzin & Lincoln, 2006; Guerra,
2006; Yin, 2016).

Posteriormente, com as entrevistas transcritas, iniciou-se a fase de analise de dados
que privilegiou a utilizacdo da analise de contetudo. Nas investigacOes qualitativas, ele é
0 metodo para o tratamento e andlise de dados mais utilizado. Decidiu-se utilizar a analise
de contetdo como método para o tratamento dos dados, pois essa técnica possibilita
organizar e processar de maneira sistematica as informacdes recolhidas, especialmente
aquelas que possuem um certo nivel de complexidade e profundidade (Bardin, 2016;
Campenhoudt et al., 2019).

Bardin (2016) designa a analise de contetido como “Um conjunto de técnicas de
andalise das comunicacOes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de producdo/rececdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens” (Bardin, 2016, p. 48). Segundo Bardin (2016), ha trés
principais fases na organizacdo da analise da informacdo: (1) a pré-andlise; (2) a
exploracdo do material e (3) o tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacdo. A
primeira fase tem como objetivo operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais, de modo
a estrutura-las em um plano de andlise preciso. A segunda fase, a exploracdo do material,
mais demorada e morosa, consiste na codificacdo ou enumeracdo dos dados, seguindo
regras previamente estabelecidas. Por fim, a Ultima fase consiste em transformar os
resultados brutos em informacdes significativas e validas, de maneira relevante para o

estudo.

A andlise de conteddo é uma técnica de tratamento de informacdo que busca
analisar informac0des obtidas em entrevistas ou observacdes feitas pelo investigador. Este
método organiza e categoriza as informagdes por meio da criacdo de categorias, que
facilitam a compreensdo dos significados subjacentes aos discursos (Bardin, 2016;
Campenhoudt et al., 2019). Segundo Coutinho (2014), a categorizacdo possibilita
identificar particularidades e aspetos relevantes para 0s objetivos do estudo e permite
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reunir uma quantidade maior de informacdes através de uma esquematizacdo e correlacao

dos acontecimentos analisados.

No conjunto das técnicas da analise de conteido esta a analise por categorias (ou
andlise categorial), sendo esta a mais antiga e, também, a mais utilizada na pratica
(Bardin, 2016; Campenhoudt et al., 2019; Guerra, 2006). Ela envolve a diviséo do texto
em unidades e a organizacdo dessas unidades em categorias por meio de agrupamentos
analogicos. Dentre as varias opgoes de categorizacdo, a analise tematica, ou investigacdo
de temas, destaca-se por sua rapidez e eficacia quando aplicada a discursos diretos e
simples. O conceito de tema, amplamente empregado na andlise tematica, € central a
analise de conteudo. Realizar uma analise temética envolve identificar os "ndcleos de
sentido" que formam a comunicacdo, cuja presenca ou frequéncia de ocorréncia podem
ser relevantes para os objetivos da analise. O tema é frequentemente utilizado como
unidade de registo para estudar motivacdes, opinides, atitudes, valores, crengas e
tendéncias. Respostas a perguntas abertas, entrevistas individuais ou em grupo,
inquéritos, comunicacdes de massa, por exemplo, sdo frequentemente analisadas com

base nos temas (Bardin, 2016).

Segundo Clarke e Braun (2017), a analise temética (AT) é um método para
identificar, analisar e interpretar padrdes de significado, ou "temas", dentro de dados
qualitativos. Diferente de muitas abordagens qualitativas que sdo fortemente
fundamentadas em teorias especificas, a AT se destaca por ser um método flexivel e
independente de compromissos tedricos, o que a torna aplicavel em diversos quadros

tedricos e paradigmas de pesquisa.

A AT oferece procedimentos acessiveis e sistematicos para gerar codigos e temas
a partir dos dados qualitativos. Os codigos representam as menores unidades de analise
que capturam aspetos relevantes do conteudo, enquanto os temas sdo padrdes mais
amplos de significado, sustentados por uma ideia central. Os temas servem como um
arcabouco para organizar e relatar as observagdes analiticas do pesquisador. O objetivo
da AT ndo é apenas resumir os dados, mas identificar e interpretar caracteristicas-chave
que respondam a questdo de pesquisa, sendo que esta pode evoluir durante o processo de
codificagdo e desenvolvimento dos temas. A AT enfatiza a realizagdo de uma analise
rigorosa e de alta qualidade, incorporando procedimentos de revisdo que envolvem a
comparacdo dos temas com os dados codificados e o conjunto de dados completo (Braun
& Clarke, 2006, 2022; Clarke & Braun, 2017).
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Uma das caracteristicas marcantes da AT é sua flexibilidade, que se estende desde
a questdo de investigacdo até o tamanho e a constituicdo da amostra, 0 método de coleta
de dados e as abordagens para a geragdo de significado. Ela pode ser utilizada para
identificar padrdes tanto dentro de um conjunto de dados quanto entre eles, em relacéo as
experiéncias vividas, opinides, perspetivas e comportamentos dos participantes. A AT €
adequada para analisar desde pequenos conjuntos de dados, como estudos de caso com
poucos participantes, até grandes estudos com dezenas de entrevistados, utilizando uma
variedade de técnicas qualitativas, como entrevistas, grupos focais e métodos emergentes
como pesquisas qualitativas e completamento de historias (Braun & Clarke, 2006, 2022;
Clarke & Braun, 2017).

Na analise tematica, os temas podem ser identificados e analisados de duas formas:
de forma dedutiva (orientadas para a teoria), com categorias criadas a partir dos objetivos
da investigacdo e da revisdo da literatura, ou de forma indutiva (orientadas para os dados),
a partir da andlise de categorias emergentes do material em analise (Braun & Clarke,
2006; Clarke & Braun, 2017).

Dessa forma, o presente estudo realizou a analise e tratamento de dados tendo por
base a andlise de conteudo tematica categorial e uma abordagem dedutiva. A
categorizacdo foi realizada através de um conjunto de categorias e subcategorias de
analise anteriormente formulado com base nas informacgdes fundamentais identificadas
na revisdo de literatura e refletidas no guido de entrevista utilizado, sendo apresentados
abaixo (Tabela 1) os temas, as categorias e subcategorias do presente estudo.

Tabela 1

Temas, categorias e subcategorias

Tema Categoria Subcategoria

Organizacao de informacéo da
empresa

Orientacdo da empresa para gestdo
de dados

Seguir uma tendéncia do mercado
Interesse pessoal

Utilizacdo do people analytics Motivacfes para adotar o PA
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Beneficios com a
implementacdo do PA

Dificuldades na implementacédo

do PA

Recomendacdes

Maior eficiéncia

Fiabilidade da informacéo
Valorizag8o perante outras areas e
pelo negdcio

Melhoria da imagem da GRH
Responsabilizacdo das pessoas
Transparéncia

Disperséo de dados em diferentes
bases de dados

Baixa qualidade dos dados
Resisténcia a mudanca

Elevadas expectativas dos
utilizadores de dados

Pouco espago para
armazenamento de dados

Custos de investimento

Escassez de profissionais com
competéncias para atuar com PA
Formas de superacdo das
dificuldades

Definir objetivo para a area de PA
Construir bem as bases de dados
Atuar sobre problemas relevantes
Contratar profissionais
qualificados

Humanizar o processo

Promover a consciencializacéo
Ser transparente

Intervencédo do people
analytics na GRH

Processos de GRH com maior
utilizacdo do PA

Inovagdo na GRH

Integracéo e interacdo com
processos/sistemas existentes

Utilizac&o futura do PA

Recrutamento e selecéo
Gestéo administrativa
Compensacéo e beneficios
Diversidade e incluséo
Formacdo e desenvolvimento
Seguranca e salde ocupacional

Mudancas no desenvolvimento
das atividades de RH
Novas ferramentas e tecnologias

Disponibilizacéo de informacéo
Conquista de confianga

Identificagdo da utilizacéo futura
do PA

Importancia do people
analytics na tomada de
deciséo em GRH

Utilidade do PA

Tipos de decisbes mais
influenciadas pelo PA

Comunicacéo aos decisores

Monitorizacao da eficacia das
decisbes

Suporte a tomada de decisao
Formalizacdo da informacéo
organizacional

Identificacdo dos tipos de decisdes
Identificacdo das formas de
comunicagédo

Identificagdo da existéncia de
monitorizacéo
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2.5 Caracterizacao dos participantes

Participaram neste estudo treze profissionais que atuam como people analytics em
Portugal. As caracteristicas dos participantes e das respetivas organizacdes onde trabalham
encontram-se descritas na Tabela 2. Quanto a distribuicdo dos participantes por género,
constatou-se que 7 participantes (54%) sdo do género feminino e os restantes 6
participantes (46%) sdo do género masculino. Em relacdo a idade dos participantes,
verificou-se que a idade média é de 32 anos, sendo que o participante mais novo tem 26
anos e 0 mais velho 41 anos. No que diz respeito as habilitacdes académicas, todos
apresentam qualificacdes ao nivel de ensino superior, havendo predominancia de

qualificacdo ao nivel de Mestrado (69%).

Quanto a antiguidade no cargo, a participante com menos tempo no cargo exercia
sua funcdo ha 7 meses e a participante com mais tempo ha 96 meses, sendo, de modo
geral, 30 meses a média de antiguidade no cargo. No que respeita a antiguidade na
organizacgdo, o entrevistado que se encontrava ha menos tempo na organizacdo estava ha
9 meses na sua respetiva empresa e, por sua vez, 0 que se encontrava ha mais tempo tinha
144 meses a trabalhar na sua organizacdo. A média de antiguidade na organizacao situou-

se em 53 meses.

Relativamente ao setor de atividade das organizacGes dos participantes, verificou-
se onze diferentes setores: tecnologia, telecomunicagdes, engenharia, consultoria e
auditoria, retalho e comércio eletronico, salude e prestacdo de cuidados de salde,
marketing e publicidade, financeiro, sistemas de alarme de seguranca, retalho automdvel,
retalho. Dentre esses setores, destacou-se o de tecnologia com maior representacao neste
estudo (n=3). No que se refere ao niumero de trabalhadores nas organizagdes, este variou
de 500 a mais de 30.000 colaboradores.
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Tabela 2

Caracterizacao dos participantes e da respetiva organizagdo onde trabalham

Antiguid  Antiguida Setor de N° de
Partici . Idade Nivel de ade no de na o trabalhad
Género ~ Cargo atual atividade da
pante (anos)  formacdo cargo empresa ores da
empresa
(meses) (meses) empresa
1 Masculino 33 Mestrado  People 36 54 Tecnologia 6000
Analytics
Manager
2 Feminino 29 Mestrado  People 12 12 Telecomunic 1840
Analytics acoes
and
Developme
nt
3 Feminino 35 Mestrado  People 36 132 Engenharia 500
Analytics
4 Masculino 40 Mestrado  People 27 27 Consultoria e 6000+
Analytics auditoria
Manager
5 Masculino 26 Mestrado  People 21 24 Retalho e 4500
Analytics comércio
Specialist eletrénico
6 Masculino 41 Licenciatu Head of HR 60 108 Saude e 7000
ra Pré-  Analytics & prestacdo de
Bolonha Transforma cuidados de
tion saude
7 Feminino 28 Licenciatu  People 12 12 Tecnologia 1512
ra Analytics &
Reporting
Specialist
8 Masculino 27 Mestrado  Senior 9 9 Marketing e 4000
People publicidade
Analytics
9 Feminino 27 Mestrado HR Data 7 30 Financeiro 2000
Analyst
10 Feminino 34 Mestrado  HR Project 30 96 Sistemas de 700
& Analytics alarme de
Manager seguranga
11 Masculino 30 Licenciatu HR Data 24 24 Retalho 8000
ra Analyst & automovel
ATS
Manager
12 Feminino 36 Doutoram  People 18 18 Tecnologia 2600
ento Science
Lead
13 Feminino 38 Mestrado  People 96 144 Retalho 30000+
Analytics
Manager
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos, considerando os objetivos
especificos do estudo: a) explorar as motivagdes para a utilizagdo do people analytics; b)
compreender os beneficios da utilizacdo do people analytics; c¢) caracterizar as
dificuldades na implementacdo do people analytics; d) explorar a utilizacdo do people
analytics em gestdo de recursos humanos e; e) explorar o papel do people analytics na
tomada de decisdo na gestdo de recursos humanos. Foram identificados como principais
temas: utilizacdo do people analytics, intervencdo do people analytics na GRH e

importancia do people analytics na tomada de decisdo em GRH.

3.1 Utilizacao do people analytics

No que respeita ao tema “Utilizacdo do people analytics”, este divide-se em 4
categorias: (1) motivacGes para adotar o PA (2) beneficios com a implementacéo do PA,
(3) dificuldades na implementacdo do PA e (4) recomendagfes. Associadas a cada
categoria, identificaram-se respetivas subcategorias, conforme observado na Tabela 3.

Tabela 3

Categorias e subcategorias do tema Utilizacédo do people analytics

Utilizacao do people analytics

Categoria Subcategoria

Organizacdo de informacdo da empresa (n=11)
Orientacdo da empresa para gestdo de dados (n=3)
Seguir uma tendéncia do mercado (n=2)

Interesse pessoal (n=2)

Motivagdes para adotar o PA

Maior eficiéncia (n=13)

Fiabilidade da informacédo (n=13)

Valorizacéo perante outras areas e pelo negocio (n=7)
Melhoria da imagem da GRH (n=12)
Responsabilizacdo das pessoas (n=2)

Transparéncia (n=2)

Beneficios com a implementagdo do PA
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Dispersdo de dados em diferentes bases de dados (h=11)

Baixa qualidade dos dados (n=9)

Resisténcia a mudanca (n=5)

Elevadas expectativas dos utilizadores de dados (n=4)

Pouco espaco para armazenamento de dados (n=3)
Dificuldades na implementacdo do PA Custos de investimento (n=3)

Escassez de profissionais com competéncias para atuar

com PA (n=3)

Formas de superacdo das dificuldades (e.g., parcerias

(n=7), trabalho manual (n=5), formac&o (n=5), gestdo de

expectativas (n=4))

Definir objetivo para a area de PA (n=6)

Construir bem as bases de dados (n=6)

Atuar sobre problemas relevantes (n=4)
Recomendacdes Contratar profissionais qualificados (n=4)

Humanizar o processo (n=3)

Promover a consciencializa¢do (n=2)

Ser transparente (n=2)

3.1.1 Motivagdes para adotar o PA

Esta categoria procurou identificar as principais motivacdes para as organizagdes
adotarem o PA. Diferentes motivos relatados pelos participantes deram origem a quatro
subcategorias, sendo estas: (1) organizacdo de informacdo da empresa, (2) orientagdo da
empresa para gestdo de dados, (3) seguir uma tendéncia do mercado e (4) interesse

pessoal.
e Organizagao de informacao da empresa

A principal motivagdo pela qual as organizagdes adotaram o PA, segundo os
entrevistados no estudo, foi a necessidade de alguma melhoria especifica na empresa,
quer seja em processos e rotinas da organizacdo quer seja na qualidade da informacéo
para serem tomadas decisdes, onde o PA foi visto como uma alternativa para colmatar
essa necessidade. Esta subcategoria foi mencionada por 11 participantes, sendo que as
necessidades de melhorias englobaram, por exemplo, relatérios mais frequentes e de mais
facil acesso, analises de recrutamento, informacao mais estruturada e com mais qualidade,
crescimento da empresa e fazer o respetivo acompanhamento, perceber melhor a
organizacéo e tomar decisdes de forma sustentada. No caso da entrevistada 3, a motivagédo
esteve relacionada com a facilidade de acesso a informagOes para perceber melhor a

organizagdo, como ilustra o seguinte relato:
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“nds tinhamos varias fontes de dados e muitos dados que eram muitas vezes
preciso analisar para, para relatdrios, para tomadas de decisdo, para
percebermos como é que estava o estado da organizacdo. Entdo, achamos por
bem comecar a optar por, por dados e por organizar esses dados para que, para
que fosse mais facil qualquer pessoa consulta-los e ver o estado, o estado da
arte ou estado da organizacgéo neste momento. (...) perceber as tendéncias (...) ”
(Participante 3)

O participante 6, por sua vez, indicou a necessidade da sua organizacdo ter

informacdes mais estruturadas, com maior qualidade e de forma mais atempada:

“a minha passagem para esta area foi muito por uma aposta da empresa de
precisamos aqui de ter as coisas mais estruturadas. (...) Isso era um dos temas
que era apontado no inicio como sendo um problema que é ha uma percecéo da
qualidade da informacdo ndo ser boa e demorar muito tempo para chegar as
pessoas e nao chegar as pessoas precisam no tempo certo, portanto, aqui essa
questdo da qualidade dos dados, da certeza sobre o que é que estamos a falar,
ou de uma maior certeza, enfim, nunca é 100%, mas ter uma maior percecao da
qualidade dos dados e também trabalha-los de uma forma, disponibiliza-los de
uma forma mais atempada, esses foram os principais fatores que nos levaram a

apostar nesta area.” (Participante 6)

Ja a participante 9 relatou a necessidade de acompanhar o crescimento da empresa
que gerou grandes quantidades de informacdo em simultaneo, exigindo a sua localizacdo
e monitorizagdo em tempo real assim como acesso a uma visao mais global dos recursos

humanos:

“eu acho que a principal razéo foi essa, foi mesmo o crescimento da empresa
(...) e analisar ndo sO esse crescimento, porque nés temos muitos projetos de
recrutamento que realmente precisamos de acompanhar, mas também quando
uma empresa cresce muito rapido, quase ndo da tempo para perceber o que esta
a acontecer se ndo se tiver tudo mapeado esse detalhe de dados (...) ter alguém
especializado para fazer este tipo de tracking de dados para conseguirmos
perceber o que € que esta a acontecer. E atuar em funcéo disso. (...) E acho que
também houve muito essa necessidade de ter uma visdo mais global de HR, ou

de outros processos. ” (Participante 9)
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e Orientacao da empresa para gestdo de dados

O facto de a organizacdo ja ser orientada para os dados foi mencionado por trés
entrevistados como sendo a motivacdo para adotarem o PA, como referido pelo

participante 2:

“(...) eu acho que a empresa € altamente, altamente data driven, em todas as
suas areas, ou seja, ja era uma empresa que tem esse, esse DNA no negdcio.
(...) 0s lideres da empresa ja sdo pessoas que, que ja sempre estdo muito
habituadas a tomar decisdes em dados. E pra recursos humanos, isso nao
poderia ser diferente. Entéo, foi isso que motivou com que a empresa também

tivesse, que se desenvolvesse na analise de dados em recursos humanos.”

(Participante 2)

e Seguir uma tendéncia do mercado

Adotar o PA por ser uma pratica a surgir no mercado e haver motivacdo para

seguir esta tendéncia também foi mencionada (n=2), como ilustrado no seguinte excerto:

“Ent&o, eu acho que foi uma iniciativa de testar este novo, este novo conceito.
(...) Acho que o inicio foi mais curiosidade, pd, isso é importante mais para
seguir as tendéncias. (...) Entdo, assim, comecou de uma maneira mais
exploratoria, a gente fazer um teste de seguir uma tendéncia e depois ele ficou
mais, mais tangivel, assim, quais eram o0s objetivos especificos e a gente

comecou a amadurecer a funcdo. ” (Participante 1)

e Interesse pessoal

Dois participantes relataram que o interesse por analisar dados também fez parte

das motivacOes para adotarem o PA, conforme evidenciado na entrevista 10:

“(...) foi aminha fungé@o comecou por ser nova na empresa de gestéo de projetos
de RH. E havia um interesse da minha parte em analisar mais os dados e

perceber mais as coisas. E depois foi também um interesse por parte da direcéo
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do, de RH de ter realmente esta informacéo e poder apresentar esta informacéo
a outras &reas para também ficarem a conhecer e, portanto, foi um caminho.”

(Participante 10)

3.1.2 Beneficios com a implementacdo do PA

Esta categoria procurou identificar os beneficios com a implementagéo do PA, ou
seja, 0s aspetos considerados positivos da utilizacdo do PA. Com base nos relatos dos
participantes e na analise feita, foram identificadas seis subcategorias associadas: (1)
maior eficiéncia, (2) fiabilidade da informacéo, (3) valorizacdo perante outras areas e pelo
negocio, (4) melhoria da imagem da GRH, (5) responsabilizacdo das pessoas e (6)

transparéncia.
e Maior eficiéncia

Uma maior eficiéncia na rotina, nos processos e no trabalho como um todo foi
referido recorrentemente por todos os participantes que associaram como um beneficio
alcancado com a implementacdo do PA. Essa maior eficiéncia € obtida através, mas ndo
somente, da identificacdo de erros operacionais, da diminui¢édo do retrabalho e do trabalho
operacional e manual, da informagdo mais organizada e estruturada. Esses fatores em
conjunto permitem perceber questdes na organizacao de forma mais rapida e, desta forma,
ganhar tempo para elevar o nivel de discussdo e atuar em tarefas mais estratégicas, como

é possivel perceber nos seguintes relatos:

“Ent&o, a nivel de beneficios, nds temos 0s nossos, n6s temos os dados sobre as
nossas pessoas e sobre indicadores de recursos humanos em real time €, entédo
nos conseguimos saber, €, exatamente qualquer valor de indicador em tempo
real. Outra questdo que é, n6s temos todas as nossas informagdes sobre recursos
humanos agregados em uma Unica ferramenta. 1sso permite que nds sejamos
muito mais eficientes, que consigamos cruzar informacdes de diferentes fontes,
que também sejamos muito mais objetivos e rdpidos nas nossas analises. (...) ter
essa ferramenta de people analytics tira uma grande parte de todo esse trabalho

operacional e manual que ainda existe em muitas empresas. ” (Participante 2)

“(...) muitos profissionais de recursos humanos fora da area de people analytics

perdem muito tempo, em horas, na criacéo de reportes mensais, na analise de
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dados. (...) com a introducdo de uma equipa de people analytics no
departamento de recursos humanos, acaba por aliviar muita carga horaria as
equipas de recursos humanos e permite que eles acabem por se dedicar a tarefas
mais estratégicas, ou seja, a criacdo de novos planos, a revisdo de politicas
internas que muitas vezes nds sabemos que demoram muito tempo a ser
construidas e se nds a isto tudo ainda tivermos que estar a sobrecarregar as
equipas com pedidos de reporting etc., fica complicado e fica insustentavel e,
portanto, nds acabamos por aliviar muito desse trabalho as equipas, digamos,

administrativas, digamos assim, de recursos humanos. ” (Participante 8)

e Fiabilidade da informacéo

Foi observado por todos os entrevistados (n=13) um aumento da fiabilidade dos
dados e, desta maneira, da informacéo organizacional. Foi percecionado que a informagéo
passou a ser mais fidvel, mais baseada em factos, sendo possivel confiar e ter mais certeza
que os dados estdo corretos e que eles estdo a refletir de facto o estado real da organizagéo

e dos recursos humanos.

“A primeira que notei é fiabilidade dos dados, ok? Fiabilidade dos dados,
porque como nés respondiamos a muitos inquéritos e muitas, tinhamos muitas
vezes informacgdo de dados com nomes diferentes, as vezes os dados nao
chegavam aos recetores finais da mesma forma, porque, dependia de quem
estava a analisar. Entdo, com a questdo do people analytics, os dados
comecaram a ser muito mais fiveis e muito mais concretos e comecaram a bater
todos certos. Esse foi o primeiro, esse foi o primeiro grande impacto na
organizacao.” (Participante 3)

“(...) acho que tem um impacto gigantesco de tu conseguires dar informagoes
fidveis, com critério a quem toma decisdes sobre o dia a dia das empresas, das

equipas, das empresas.” (Participante 11)
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e Valorizacdo perante outras areas e pelo negocio

Verificou-se que 7 participantes mencionaram como beneficio do PA para a area
de RH o facto de passar a ser mais valorizada pelas outras areas e departamentos assim
como pelo negodcio. Com a implementacdo do PA, segundo esses participantes, a fungédo
de RH passou a ser vista como uma funcao mais estratégica, mais proxima do negdcio e
como um parceiro do negdcio, havendo um aumento da credibilidade desta area de
atuacdo reconhecida ndo apenas pela gestdo, mas também pelas outras areas
organizacionais. O facto de ter uma linguagem em comum (de nimeros) permite que a
funcdo de RH tenha mais conversas com outras areas e, assim, possa estar mais envolvida

em discussdes e projetos estratégicos, como exemplificado nos seguintes testemunhos:

“(...) essa vertente de poderem ser usados os dados de uma forma nas conversas
do dia a dia, é uma vertente muito importante porque ajuda também a valorizar
a funcdo perante as outras areas e de ser uma fun¢ao mais estratégica, ser uma
funcdo mais proxima do negdcio. (...) ter conseguido ter conversas mais, mais
baseadas em factos com as varias areas, portanto, por ai ajudar a funcdo de RH
a estar a ser mais valorizada, mas depois também sermos chamados para
projetos mais estratégicos ou mais proximos do negdécio, (...) Portanto, estar
mais préximo do negdécio, ser um parceiro mais estratégico, acho que é uma das
consequéncias de ter esta area mais trabalhada, (...) portanto, acho que sentem
que a melhoria da qualidade dos recursos humanos também faz com que possa

ser trazido para discussdes mais estratégicas. ” (Participante 6)

“(...) acho que trazermos nimeros para a mesa com o departamento financeiro
ajuda, ajuda na relacdo, ajuda a criar credibilidade (...) ajuda encontrar um
common ground, ndo &, encontrar uma linguagem que é comum e que as pessoas
entendem, entendem bem. (...) Consegue nos mostrar com uma vertente mais
analitica, ndo €? N&o s6 numa vertente de pessoas que s6 pensam em pessoas e
que querem ser muito positivas, e melhorar os outros, e melhorar a performance,
e melhorar o engagement, e melhorar o well being, e estar preocupadas com
coisas que ndo trazem retorno financeiro. Quando nés trazemos numeros e
mostramos o retorno financeiro que as nossas decisées podem ter, ai nds temos

mais peso. ” (Participante 12)
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e Melhoria da imagem da GRH

Esta subcategoria foi aludida por doze participantes, sendo que oito participantes
referiram que a imagem da GRH pode ser melhorada com o PA apenas para chefias e
gestores e, quatro defenderam que ela pode ser melhorada para colaboradores no geral.
Os discursos do entrevistado 10 e do entrevistado 8 ilustram, respetivamente, essas duas

percecoes:

“Acho que os colaboradores ndo tém essa visibilidade, managers ou supervisao,
ou seja, middle manager para cima podem ter essa percecao, ndo €, porque ja
tém contato com a informacdo, mas dai para baixo eu acho que n&o.”
(Participante 10)

“Sim, sim, sem ddvida. Porque até mesmo em apresentacdes corporativas e
partilha de informac&o por parte da camada executiva, acho que torna tudo
muito mais transparente se tivermos dados concretos que estdo a ser
apresentados e que estdo a ser recolhidos por equipas que ndo da camada da
comissao executiva. (...) e as pessoas acabam por ter uma maior confiangca nos
dados que estdo a ser apresentados. (...) passar um sentimento de clareza, de
transparéncia e de honestidade da organizacdo e isso também traz algum
conforto aos colaboradores e a comissdo executiva também, porque tem uma

maior confianca nos dados que estao a partilhar. (Participante 8)

e Responsabilizacéo das pessoas

Para dois participantes, o PA trouxe como beneficio uma maior responsabilizacéo
das pessoas nas suas atividades, pois com mais dados e informacdes é possivel identificar
problemas e discuti-los melhor. O PA permite a responsabilizacdo dos utilizadores, uma
vez que esta a identificar cada utilizador pelas atividades desenvolvidas. O participante

4, por exemplo, mencionou a responsabilizacdo das pessoas:

“a responsabilizacdo das pessoas, ok? E o que que eu quero dizer com
responsabilizacdo? Quer a equipa que esta a frente dos candidatos a realizar
entrevistas, quer quem toma a decisao se gosta ou nado dos candidatos da area
do negdcio pode ver, por exemplo, tempo de processo. (...) vamos aqui discutir

0 que é que tem acontecido, olha atengdo que vocés, antes, nos antes viamos 100
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curriculos, faziamos 90 entrevistas e passavamos para a area e havia 70
entrevistas ao fim de duas semanas e agora esta a acontecer que s6 ha 50
entrevistas, nesse més. Portanto, decresceu aqui o interesse. E ja d& para ter

outra discusséo, ndo €?” (Participante 4)

e Transparéncia

Outra subcategoria referida por dois participantes foi a transparéncia, em que o
PA é apontado como um meio de facilitar a transparéncia na demonstracdo de
informagdes, tanto a um nivel de equipa quanto a um nivel mais global, para a organizagao

como um todo, conforme explicitado pelo participante 11:

“Acho que também ajudou-nos e facilitou alguma transparéncia acho eu,
mesmo também relativamente, por exemplo, a equipa (...) da transparéncia de
informacéo e de dados, que sdo coisas concretas e objetivas, ndo ha forma de
divergir daquilo (...) estamos mais transparentes também na informacéo que
passamos, porque temos confianca nos dados que estamos a dar, mas também
transparéncia para com o grupo, transparéncia com os colaboradores (...)”
(Participante 11)

3.1.3 Dificuldades na implementacéo do PA

Esta categoria procurou identificar as dificuldades enfrentadas na implementagéo
do PA. Foram identificadas 8 subcategorias associadas: (1) dispersdo de dados em
diferentes bases de dados, (2) baixa qualidade dos dados, (3) resisténcia a mudanca, (4)
elevadas expectativas dos utilizadores de dados, (5) pouco espaco para armazenamento
de dados, (6) custos de investimento, (7) escassez de profissionais com competéncias para

atuar com PA e (8) formas de superacdo das dificuldades.
e Dispersao de dados em diferentes bases de dados

Quando questionados sobre as dificuldades sentidas na implementacdo do PA, a
maioria dos participantes (n=11) relata dificuldades relacionadas com o facto de os dados
estarem dispersos em diferentes bases de dados, que dificulta a agregacdo dessas

informagdes para serem analisadas.
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“(...) eudiria que é ter a informagdo dispersa. (...) N0 ha assim uma integracao
completa dos dados de que nos analisamos, temos que sempre ir buscé-los a
diferentes sitios e organiza-los para aquilo que n6s queremos analisar. Acho €

essa a nossa principal dificuldade. ” (Participante 5)

“Primeiro aqui os maiores desafios que eu identifico é centralizagdo de dados,
ok? (...) Portanto, o grande desafio que nos tivemos aqui ao inicio é concentrar

os dados todos no mesmo local, ok?” (Participante 4)

e Baixa qualidade dos dados

Varios participantes (n=9) também sublinharam como dificuldade na
implementacdo do PA a baixa qualidade dos dados, seja porque foram escritos ou
formatados de forma incorreta, ou porque ndo foram recolhidos tendo como objetivo

inicial fazer analises mais complexas com eles.

“tem essa dificuldade dos dados. Ela é meio para qualquer area de analytics,

em qualquer funcdo: os dados terem baixa qualidade ” (Participante 1)

“Os dados tém pouca qualidade as vezes, quando eu digo pouca qualidade, vou
dar exemplos, os dados estédo em formatos errados, os dados tém erros humanos,

ou seja, de escrita (...) ” (Participante 8)

¢ Resisténcia a mudanca

Cinco entrevistados mencionaram ter encontrado uma certa resisténcia para a
utilizagdo do PA, estando esta relacionada ao facto de n&o haver previamente na
organizagdo uma cultura orientada a dados, como € possivel verificar nos seguintes

relatos:

“Depois, outro tema tem a ver um bocado com a questdo da cultura de dados
destas areas, sobretudo a equipa de RH que néo é facil muitas vezes habituar as
pessoas a trabalhar de uma certa forma, e a trabalhar de uma forma mais
estandardizada e ter a nocao do que é que as coisas significam. (...) parte mais
de cultura de garantir que as pessoas efetivamente valorizem, reconhecem e que

usam as ferramentas (...). ” (Participante 6)
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“a dificuldade mora muito no fato de que alguns managers ainda sdo um pouco
resistentes com relagéo ao uso do people analytics (...) a gente ainda encontra
muitos que séo, que estdo presos ainda nesses old ways, nessas coisas mais,
nessas maneiras um pouco mais antigas (...) A gente encontra mais essa

resisténcia com os proprios managers e adotarem a ideia. ” (Participante 7)

e Elevadas expectativas dos utilizadores de dados

Outra dificuldade abordada pelos participantes (n=4) foi a elevada expectativa por
parte dos utilizadores de dados em relagdo ao que pode ser produzido pelo PA na fase de
implementacdo. Muitas vezes, esses utilizadores fazem pedidos aos profissionais de PA
que ndo levam em consideracdo o estagio e a maturidade da organizacdo em relacdo a

dados e ao PA, conforme ilustra o seguinte relato:

“(...) a primeira é uma questdo de expectativas dos nossos stakeholders. Ou
seja, muitas das vezes pedem-nos muita coisa, em termos até muito relacionado
com a parte de automacgdo. Ou seja, querem introduzir conceitos de machine
learning e pa, coisas assim um bocado absurdas, inteligéncia artificial e etc.,
que nds também acabamos por ndo ter uma maturidade para dar este tipo de

respostas (...). ” (Participante 8)

e Pouco espaco para armazenamento de dados

Trés participantes relataram dificuldade e, também, preocupacdo em relagdo a

grande quantidade de dados e anélises e a necessidade de ter espaco para armazenéa-los.

“(...) limite para a capacidade de dados. Por exemplo, o Power Bl consegue
trabalhar muitos mais dados, em quantidade, em dimenséo, enquanto com Excel
ndo. E, quanto mais n0s queremos ser avan¢ados na nossa analise e ter imensas
funcdes no Excel, imensos dashboards, mais pesado fica o Excel e mais
demorado fica a nossa analise, portanto, ja encontramos essa dificuldade, alias,
jéa agora, em dezembro, ja encontramos essa dificuldade, que é tentarmos fazer
algo sempre mais, tentarmos analisar mais coisas e trazer mais dashboards e

depois fica super pesado o Excel.” (Participante 5)
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e Custos de investimento

Conseguir investimento financeiro para adquirir ferramentas e desenvolver a area

de PA foi uma dificuldade abordada por trés participantes.

“Acho que uma outra dificuldade também é conseguir investimento assim para

a area e desenvolver a area (...). ” (Participante 1)

e [Escassez de profissionais com competéncias para atuar com PA

Trés entrevistados relataram como dificuldade a falta de profissionais no mercado
com perfil para atuar com PA. O perfil do profissional existente no mercado apresenta
poucas competéncias digitais e analiticas. Além disso, o perfil dos profissionais de
recursos humanos, de modo geral, é mais subjetivo e qualitativo do que objetivo e

quantitativo.

“Mas depois acaba por ser dificil encontrar pessoas que percebam sobre

pessoas e que também percebam sobre analise de dados. ” (Participante 2)

e Formas de superacao das dificuldades

Os participantes também relataram como superaram as diferentes dificuldades que
encontraram para implementar o PA. Em primeiro lugar, é necessario haver investimento
na area para que ela possa ser desenvolvida. Para superar as dificuldades mais voltadas
ao aspeto técnico e aos dados (i.e., dispersao de dados em diferentes bases de dados, baixa
qualidade dos dados, pouco espaco para armazenamento de dados), foi relatada a
necessidade de construir a infraestrutura de dados, adaptar a forma como ¢ feita recolha
e organizacdo dos dados. Nesse sentido, os entrevistados (n=7) relataram fazer parceria
interna com o departamento de tecnologia da informacdo ou projeto envolvendo

consultores externos, como ilustra 0s seguintes excertos:

“Ha um primeiro trabalho mais estrutural, que é feito em conjunto com a equipa

mais tecnologica de garantir essa integracdo da informacdo e criar
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procedimentos automaticos para que isso seja feito de forma frequente.”

(Participante 13)

“(...) Fizemos um projeto, (...) E o projeto foi juntamente uma equipa de people
com pessoas de consultoria que prestam servicos de analytics geral (...)”

(Participante 4)

Além disso, os participantes também relataram trabalhar os dados manualmente

(n=5) como forma de superar as dificuldades técnicas:

“Como é que elas sdo ultrapassadas? Manualmente. E fazer muitas analises

manuais [risos], trabalhar muito dados (...) ” (Participante 9)

“Com muito corrigir e retificar e apagar elementos das bases de dados que ndo
interessavam, ou que estavam duplicados ou que era informacéo néo necessaria
para a analise. Ver, rever, rever, rever, consolidar aqueles dados (...)”

(Participante 3)

Quanto as dificuldades relacionadas com a resisténcia a mudanca e a escassez de
profissionais com competéncias para atuar com PA no mercado de trabalho, cinco
participantes relataram dar formacdo e explicacdo as pessoas. Inicialmente, houve
necessidade de insistir de modo que as pessoas pudessem compreender, aceitar e aderir
as mudancas trazidas pelo PA e, aos poucos, também desenvolver competéncias digitais

e analiticas.

“Insisténcia [risos]. Insisténcia, insisténcia, formacéo (...) as pessoas vao se

adaptando.” (Participante 10)

“Acho que a parte cultural é sempre um processo em curso e que nunca acaba
e que tem que ser feito recorrentemente de formacao, de explicar as pessoas, de

envolvimento (...) ” (Participante 6)

No que se refere as elevadas expectativas dos utilizadores de dados, a forma de
superar essa dificuldade reside em gerir as expectativas deles e priorizar os trabalhos e
analises a serem feitos de acordo com a necessidade atual da empresa, sendo mencionada

por quatro participantes, como é possivel observar nos seguintes trechos:
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“Algumas coisas sdo prioritarias, outras ndo, pronto, vao ter que aguardar.”

(Participante 5)

“S6 que também h& que escolher as guerras, ndo é, que compramos e as
prioridades deste momento. E eu acho que h& analises que podem ser feitas que
ndo sdo super pertinentes neste momento na fase em que a empresa esta (...)”

(Participante 9)

3.1.4 Recomendacdes

Esta categoria procurou identificar as sugestoes e conselhos que os profissionais
entrevistados dariam a organizacGes que pensam em implementar o PA em sua estrutura
organizacional. Diferentes recomendacdes dadas pelos participantes deram origem a sete
subcategorias, (1) definir objetivo para a area de PA; (2) construir bem as bases de dados;
(3) atuar sobre problemas relevantes; (4) contratar profissionais qualificadas; (5)

humanizar o processo; (6) promover a consciencializagdo e (7) ser transparente.
e Definir objetivo para a area de PA

Seis entrevistados deram a recomendacao de estabelecer a principio o objetivo que
se pretende com a criacdo da &rea e utilizacdo do PA. Segundo esses participantes, €

preciso definir um plano para a area e alinhar em conjunto com a gestdo do topo.

“(...) acho que a organizacdo tem que estabelecer um objetivo para a area de
people analytics, entdo o que que eu pretendo atingir com aquilo. Ou seja, pra
que gque eu quero uma funcéo de people analytics, né? Porque também eu acho
que se vocé ndo tiver uma estratégia bem definida, a informacdo também de

pouco vale.” (Participante 2)

“(...) também perceber junto das equipas, junto da gestdo do topo o que é que

pretende com o people analytics (...)” (Participante 3)

e Construir bem as bases de dados
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Alguns entrevistados (n=6) ressaltaram a importancia de trabalhar a qualidade dos
dados e de estruturar bem as bases de dados, sendo estes pontos fulcrais para que se possa

posteriormente realizar as andlises.

“Pensem bem na forma como vao construir a base de dados. [risos] Porque
parecendo ridiculo, € mesmo a parte mais importante, € pensar como é que vao
querer os dados para ver a forma como ou vao fazer as perguntas ou vao depois
recolhé-los a base de dados de terceiros. Isso é fundamental porque a mesma
informacé@o pode estar em dois dados, mas se ndo estiver escrita da mesma
forma, j& ndo vai bater certo, por isso € que eu falo sempre muito na questédo da
base de dados, porque é fundamental para que depois o trabalho a frente seja

mais simples.” (Participante 3)

“Obviamente, ter um sistema de bases de dados o mais possivel integrado (...)
Pode chegar ao ponto de ter sistemas para tudo, ndo é? E depois esta tudo
disperso e vai ser super dificil na analise de dados, porque tens que ir buscar a
um sitio, depois tem que buscar a outro, depois tem que ir buscar a outro. Depois
é uma trabalheira para cruzar os dados. Pronto. E muito mais facil ter um

sistema integrado de bases de dados. ” (Participante 5)

e Atuar sobre problemas relevantes

Quatro participantes recomendaram que o PA seja utilizado de forma a responder
a uma necessidade ou problema da organizagdo. Para isso, sugerem que sejam
identificadas questdes relevantes para o negécio e para a gestao de recursos humanos, de

modo a perceber o que € importante, urgente e que traz valor para a organizacéo.

“(...) o conselho que eu daria é definirem bem aquilo que se querem medir, em
que momentos é que o querem medir e de que forma é que vao apresentar esses
dados, como € que eles vao ser interessantes e que forma é que eles vao
responder a uma pergunta que a organizacdo estd a fazer, sendo estamos a
analisar para os dados s6 porque 0s achamos muito interessantes, mas nao

porque eles estdo a responder a uma necessidade que temos. ” (Participante 10)
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e Contratar profissionais qualificados

Foi recomendado por quatro participantes contratar pessoas qualificadas, que

tenham competéncias de analise de dados e, também, de recursos humanos.

“(...) com certeza ter pessoas de data, engenheiros que sejam, sejam bons de
data e depois ter alguém nos RH que consiga ter estes skills de saber muito bem
a parte de RH, ter um bom background em RH (...) as pessoas com os skills

certos, sim. E o mais importante. ” (Participante 12)

e Humanizar o processo

Trés participantes enfatizaram a importancia de ter sempre em consideracdo o
facto de que a funcdo de RH e o PA estdo a lidar com pessoas, ndo simplesmente com

nameros, sendo necessario atencédo e cuidado.

“(...) ndo nos podemos esquecer que estamos a trabalhar com pessoas e que
ndo podemos trabalhar s6 com base também em dados. Nunca esquecendo a
parte humana que eu acho que é fundamental para uma boa gestao de recursos

humanos.” (Participante 3)

e Promover a consciencializacao

Consciencializar as pessoas sobre a utilizacdo do PA, sobre as novas ferramentas,
ou seja, fazer uma gestdo de mudanga para preparar e apoiar as pessoas na organizagao
para eventuais mudancas com a implementacdo do PA, de modo que elas adotem e

reconhecam o PA, foi mencionado por dois participantes.

“a parte mais de cultura de garantir que as pessoas efetivamente valorizem,
reconhecem e que usam as ferramentas (...) portanto, ter essa, passar essa
mensagem de que devemos utilizar aquelas ferramentas, devemos usar aqueles

conceitos (...) ” (Participante 6)
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e Ser transparente

Dois participantes abordaram a necessidade de se ter transparéncia e ser claro na
recolha de dados e no objetivo para os quais os dados estéo a ser recolhidos.

“(...) acho que tem um cuidado a ser tomado, que é ser transparente, para qué
que as informagdes vdo ser usadas, (...) sendo pode gerar frustracdo nas

pessoas.” (Participante 1)

3.2 Intervencao do people analytics na GRH

Este tema visa identificar os processos de GRH em que o PA é mais utilizado,
perceber de que forma o PA permite a inovacdo em GRH, como € a integracéo e interacdo
do PA com processos existentes e em que areas 0s participantes acreditam que o PA
poderia ser mais explorado nas organizacdes. Nesse sentido, foram identificadas as
seguintes categorias: (1) processos de GRH com maior utilizacdo do PA, (2) inovacéo na
GRH, (3) integracdo e interacdo com processos/sistemas existentes e (4) utilizacdo futura

do PA, conforme verificado na Tabela 4.

Tabela 4

Categorias e subcategorias do tema Intervencdo do people analytics na GRH

Intervencéo do people analytics na GRH

Categoria Subcategoria

Recrutamento e selegdo (n=11)
Gestdo administrativa (n=10)
Compensacao e beneficios (n=8)
Diversidade e incluséo (n=5)
Formacéo e desenvolvimento (n=3)
Seguranga e salde ocupacional (n=2)

Processos de GRH com maior utilizagdo do PA

Mudancas no desenvolvimento das atividades de
Inovagéo na GRH RH (n=12)
Novas ferramentas e tecnologias (n=11)

60



Integracdo e interacdo com processos/sistemas  Disponibilizacdo de informacdo (n=13)
existentes Conquista de confianga (n=6)

Identificacdo da utilizacdo futura do PA (e.g.,
realizacdo de analises preditivas (n=9), informacéao

Utilizacdo futura do PA sobre equipas (n=2), gestdo de carreira (n=2),
compensacao e beneficios (n=2), outras areas de
GRH (n=9))

3.2.1 Processos de GRH com maior utilizacido do PA

Esta categoria procurou identificar as areas de RH em que o PA é mais utilizado.
Foram identificadas 6 subcategorias: (1) recrutamento e selecdo, (2) gestéo
administrativa, (3) compensacao e beneficios, (4) diversidade e incluséo, (5) formacéo e

desenvolvimento, (6) seguranca e saude ocupacional.
e Recrutamento e selecéo

Foi possivel verificar que a area de RH onde h4 uma maior utilizacdo do PA é no
recrutamento e selecdo, conforme relatado pela maioria dos participantes (n=11). Nesta
area, o PA ¢ utilizado para, por exemplo, identificar a quantidade de candidaturas para
uma posicao especifica, o tempo para preencher determinada posicgdo, identificar as fontes
de recrutamento que trazem candidatos mais adequados, para identificar as fontes de

recrutamento com menores custos, e para agilizar o processo de recrutamento e selecéo.

“(...) diria que recrutamento e selecdo (...) em termos de recrutamento e
selecdo, é percebermos para onde temos que ir em termos de campanhas de
estar a conhecer a marca, de como podemos chegar a mais pessoas, ok?”

(Participante 3)

“Tomar decisdo de quantas pessoas precisamos de recrutar, que temos que
colocar mais dinheiro, onde para ter mais candidaturas, o que é que nos traz
mais admissdes, qual é que tem sido a tendéncia de candidaturas, portanto,

precisamos de investir mais ou menos (...)” (Participante 10)
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e Gestdo administrativa

A utilizacdo do PA numa componente mais administrativa também foi relatada
pela maior parte dos participantes (n=10). Essa area engloba, por exemplo, orcamentacéo,
planeamento e controlo de recursos, admissdes, saidas, gestdo de horas, de absentismos,

rotatividade. Seguem-se relatos ilustrativos:

“(...) gestdo de pessoas do mais operacional, de questdes de muito de orgcamento
de pessoas, quantas pessoas tém, quantas horas tém, quantos custos tém (...) e
um bocado com interacdo com componente financeira, planeamento e controlo
(...) custos, gestdo de pessoas, temas mais relacionados com retencéo,

rotatividade, entrevistas de saida (...)” (Participante 6)

“(...) no geral é isso, payroll, orcamentario, contratacédo, admissdes e saidas,

né?” (Participante 7)

e Compensacao e beneficios

Vérios participantes (n=8) relataram grande utilizacdo do PA na éarea de
compensacdo e beneficios. O PA auxilia na definicdo de pacotes de remuneragdo
competitivos, na elaboragdo de beneficios mais personalizados com base nos diferentes
perfis dos colaboradores (e.g., idade, nivel de cargo, localiza¢éo), na avaliacdo do impacto
de novas politicas de compensacao e beneficios, na prevencao da rotatividade devido a
insatisfacdo com o pacote de compensacdo e beneficios, na analise da atribuicdo de
prémios em funcdo do desempenho, na identificacdo de desigualdades salariais, entre

outros. Como exemplo, seguem-se 0s seguintes testemunhos:

“(...) n0s temos uma area de Rewards, compensation and benefits que define os
beneficios para cada regido, para cada pais. Temos trabalhado, por exemplo,
com eles para identificar regides em que ha mais descontentamento ou ha menos
contentamento com os beneficios que sé@o oferecidos (...) a equipa de benefits
criou beneficios especificos para esses paises, pronto, e temos visto que com a

adocdo desses beneficios a satisfagdo tem aumentado (...)” (Participante 12)
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“(...) Eu diria que em compensacOes e beneficios (...) redirecionar também
planos de beneficios em funcdo daquilo que sdo os pontos mais valorizados

pelos colaboradores, por exemplo ” (Participante 13)

e Diversidade e inclusao

Alguns participantes (n=5) também relataram utilizar o PA com frequéncia para
areas relacionadas a diversidade e inclusdo nas suas organizacdes, principalmente, no que
se refere a igualdade de género, em temas como equidade salarial, oportunidades de

exercer cargos de gestdo ou lideranca.

“(...) &rea de sustentabilidade também, acaba por ser uma é, alguém que bebe
desses dados também, por exemplo, do tipo, mulheres em cargos de gestao, a

diversidade (...)” (Participante 2)

“(...) A &rea de D&I, de diversity and inclusion estd dentro de engagement
também. Portanto, também faco coisas de diversity and inclusion (...)”
(Participante 12)

e Formacéo e desenvolvimento

Trés participantes relataram bastante utilizacdo do PA na area de formacao e
desenvolvimento, como na identificacdo de necessidades de formacéo, na elaboracéo de

planos de carreira e de sucesséo, como ilustra o seguinte relato:

“(...) talent management tem a ver com formacao, desenvolvimento, leadership
development, etc. Eu fagco muitas coisas para eles. (...) 0s dados permitiram-nos
perceber quem é que j& estd mais perto de ser um sucessor forte, quem é que

estd menos perto, quem € que precisa de mais formacdo e em que area
(Participante 12)

e Seguranca e saude ocupacional

A éarea de seguranca e salde pareceu ser a area onde ha menor utilizagdo do PA,

sendo citada por apenas dois participantes, como exemplificado abaixo onde a
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Participante 13 relata que, além de utilizar o PA em outras areas, também considera

relevante e utiliza o PA na area de seguranga e saude:

“mesmo em areas de seguranca e salde também é importante os dados para que

se tomem decisdes, para que se adequem 0s processos (...) " (Participante 13)

3.2.2 Inovacgdo na GRH

Sendo objetivo desta categoria perceber como os entrevistados pensam que o PA
pode trazer inovacdo para a GRH, emergiram desta categoria duas subcategorias: (1)
mudangas no desenvolvimento das atividades de RH e (2) novas ferramentas e
tecnologias.

e Mudanga no desenvolvimento das atividades de RH

O PA, ao proporcionar mais dados e mais informacg&o disponivel e de fécil acesso,
torna possivel perceber melhor alguns aspetos na organizacgdo e descobrir outros que
precisavam de melhorias. Nesse sentido, o PA foi visto como impulsionador de inovacao
e mudancas (n=12), quer seja para melhorar processos, quer seja para criar ou alterar
politicas que sejam mais a medida da organizacdo, dando apoio com informacdo e

medicao de resultados para que outras areas também possam inovar.

“Eu acho que o people analytics ajuda as vezes a mostrar coisas que nés nao
sabiamos que existiam na nossa empresa. (...) acho que todos acreditavamos
que ndo havia grandes disparidades salariais entre homens e mulheres (...) E
recentemente criamos um dashboard de gender diversity, de pay gender
diversity e realmente vimos a realidade. E a realidade se calhar ndo € téo bonita
como nés imaginavamos (...) com certeza daqui vai sair inovagdo no sentido em
que nos ndo iriamos fazer nada em relacdo a isso se nao tivéssemos visibilidade
em relacéo aquilo que nds estamos a fazer (...) dai provavelmente vai vir alguma
inovagdo (...) vai ser uma inovagao para nos, no sentido em que nos nao iriamos

fazer se ndo tivéssemos visto aquilo nos dados, ok? ” (Participante 12)

“(...) porque uma das coisas que notadvamos € que 0 processo de recrutamento
era muito rudimentar e que ja ndo estava tdo, tdo apto, tdo a medida dos futuros
colaboradores, ou seja, com isso fomos melhorando também o processo de

onboarding, com a informacdo que fomos tendo fomos adaptando nosso
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processo de onboarding, trazendo mais inovacdo para esse momento, para
deixar, para dar uma melhor experiéncia de entrada na organizacgdo, até mesmo
0 momento de saida (...) foi atraves dos dados que fomos recolhendo de
momento anteriores, que também conseguimos inovar e fazer coisas diferentes

nessa area. ” (Participante 3)

¢ Novas ferramentas e tecnologias

A inovacdo na GRH possibilitada pelo PA também esteve relacionada ao facto de
muitas das vezes a implementacdo de PA implicar na utilizacdo de novas ferramentas e
tecnologias que permitem a digitalizacdo e automatizacdes de tarefas e processos, sendo

referida pela maioria dos entrevistados (n=11).

“(...) a inovacdo parte muito pela criacdo de ferramentas self service para os
varios departamentos (...) muitas vezes a facilidade que a equipa de people
analytics tem de criar aplicacdes e ferramentas para que as proprias pessoas
possam ir consultar as suas informacdes tem sido o principal beneficio e, 14 esta,
e esta questao da inovagdo porque torna, porque criam ferramentas que sao por
norma ou deveriam ser user friendly, ou seja, que as pessoas consigam usar e
que ndo tenham propriamente grandes questdes em como utilizar as aplicac6es
e, la esta, e consigam ter a sua informacédo disponibilizada 24/7, ou seja, podem
consultar a medida que forem necessitando. (...) criacdo de ferramentas que
permitem automatizar processos de recursos humanos. Ou seja, todo 0 processo
que ¢ feito de forma manual, ter a capacidade com ferramentas de robdtica, de
automatizar esses processos (...) aquilo que alguns anos atras era feito com a
expressao a pata, hoje em dia clica-se num botéo e ele acaba por, pronto, fazer

tudo por nés.” (Participante 8)

“(...) eu acho que esta na automatizacéo de processos. (...) estamos a promover
a automatizacgéo deste processo, aquilo € um dashboard que se alimenta sozinho
e que foi feito o trabalho para o construir, mas agora trabalha sozinho. (...) na
nossa equipa, acho que € mesmo a automatizacdo que realmente esta a ser o

exemplo mais visivel.” (Participante 9)
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3.2.3

Integracéo e interagdo com processos/sistemas existentes

Esta categoria teve como objetivo perceber como ocorre a integracao e interacao

do PA com os processos existentes de RH, ou seja, como o PA comeca a fazer parte e

entrar nos processos ja existentes na organizacdo. Emergiram desta categoria duas

subcategorias: (1) disponibilizacdo de informagé&o e (2) conquista de confianca.

Disponibilizacéo de informacao

A integracdo com 0s processos existentes, para todos os participantes (n=13),

passa muito pela disponibilizacdo e fornecimento de informagdes organizadas,

estruturadas, com qualidade e constantes no tempo. Essas informagdes podem ser

referentes, por exemplo, a medicGes de resultados e a identificacdo de necessidades de

criacdo de processos.

“(...) é disponibilizando a informacdo para as pessoas que precisam ter
informac@o no momento em que precisam de informacao (...) tentamos sempre
que a informacéo esteja nas pessoas que precisam da informagdo e com uma
atualizacao mais frequente possivel, muitas vezes diaria. (...) e acompanhar o0s
resultados e de acompanhar os processos e ter informacao disponivel para as

pessoas. ” (Participante 6)

“(...) termos um conhecimento geral e darmos este conhecimento geral as
diferentes areas (...) ou seja, ha uma integracdo de diferente, dos diferentes
dados, e aquilo que podemos tirar de informacao desses dados. (...) Portanto,
h& aqui um cruzamento de informacdo gracas ao people analytics que nos

permite tirar conclusdes (...) ”. (Participante 5)

Conquista de confianga

Para o PA ser integrado aos processos existentes de RH, seis participantes

relataram que foi necessario, em um primeiro momento, ganhar confianca e credibilidade

dos utilizadores dos dados atraves de entregas que estes enxerguem valor. Segundo esses

participantes, a integracdo decorre de maneira gradual, sendo por vezes necessario

inicialmente mostrar de modo mais pré-ativo o que pode ser feito utilizando o PA.
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“(...) € um processo gradual (...) tentar gerar entregas, que mesmo que fossem
mais simples, ja gerassem algum beneficio para as areas. (...) tem uma parte
assim de tentar pelo menos gerar algum valor, em alguma entrega especifica
(...) pra primeiro ter uma, ganhar um pouquinho de credibilidade.”

(Participante 1)

“Mesmo 0s projetos em que eu vou trabalhando com as outras areas dentro dos
RH, eu sinto que eu tenho que ir atrés. (...) sinto que tenho que mostrar um
pouco o que é que é possivel e o que é que ndo é possivel (...) As vezes sdo
pedidos que s&o assim meio no ar e eu agarro [risos]. Outras vezes sdo coisas
que eu faco da minha iniciativa e mando e inicio discussdes e conversas (...). "
(Participante 12)

3.2.4 Utilizacao futura do PA

Esta categoria procurou identificar novas areas de RH que os entrevistados
gostariam de explorar a utilizacdo do PA nas suas organizacdes. Identificaram-se quatro
areas a explorar: (1) realizacdo de andlise preditivas; (2) informacéo sobre as equipas; (3)

gestdo de carreira; (4) compensacao e beneficios e (5) outras areas de GRH.
¢ Realizacdo de analises preditivas

Vaérios participantes (n=9) relataram o interesse em explorar novas areas. Os
participantes referem como um objetivo futuro realizar analises preditivas com o PA. No
entanto, reconhecem que as suas organizagdes estdo, ainda, numa fase inicial de
utilizacdo, sendo ainda reduzida a maturidade no PA para que esses tipos de analises

possam ser feitos, conforme ilustram os seguintes relatos:

“(...) em termos preditivos acho que aqui ainda existe espaco para melhoria
(...)". (Participante 13)

“Nos queriamos fazer algo, utilizar algumas claramente analises estatisticas
mais, mais fortes, que ndo seja sO6 meramente tratamentos de dados e
disponibilizagdo e visualizacdo bésica. Claramente usar aqui algumas
ferramentas mais, mais evoluidas, mais estatistica, mais de analises preditivas. ”

(Participante 6)
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e Informacéao sobre as equipas

Dois participantes relataram o interesse de aumentar a utilizacdo do PA e trabalhar
mais com os Human Resources Business Partners de suas organizagdes, que sdo as
pessoas que fazem a ligacdo entre o0 RH e 0s managers de cada area de negdcio para

disponibilizar acesso a informacao das equipas.

“E talvez também uma &rea que n6s queremos melhorar um bocadinho este ano
é trabalhar mais com os (HR) Business Partners e com 0s managers também,
portanto, dar mais visibilidade aos proprios managers sobre os dados das suas

equipas (...)” (Participante 12)

e (Gestdo de carreira

O interesse em aumentar a utilizacdo do PA na éarea de gestdo de carreiras foi

sublinhada por dois participantes.

“Acho que era muito interessante explora-lo numa perspetiva de carreira, por
exemplo, que é algo que ndo muito, que n6s ndo exploramos muito. Numa
perspetiva de criar sistemas de levantamento ou pelo menos de, de nos dar pistas
de quem sdo ali os HPOs, os high performance da nossa organizagao, que se
calhar até pode ter um risco de sair elevado, e como é que nds conseguimos
gerir as pessoas, a carreira dessas pessoas e perceber aquilo que as pessoas

querem para o seu futuro, suas perspetivas de carreira (...) ” (Participante 11)

e Compensacao e beneficios

Explorar mais a utilizacdo do PA na area de compensacéo foi, também, enunciada

por dois participantes.

“A gestdo dos beneficios acho que sim. A gestdo de beneficios e de, e
compensacg0Oes, acho claramente que sim [poderiam ser mais exploradas].”

(Participante 11)
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e Qutras areas de GRH

Os participantes identificaram, ainda que de forma residual apenas por 1
participante, outras areas de GRH onde o PA podera ser utilizado, tais como: clima
organizacional, formacdo e desenvolvimento, interligagdo com é&reas financeiras,
ocupacdo dos colaboradores aos projetos, saida e p6s-saida, avaliacdo de desempenho,
recrutamento e selecdo, automatizacéo e digitalizacdo de processos, correlacdo entre 0s

indicadores, analises biométricas. Os seguintes relatos ilustram essas outras areas:

“Acho que uma &rea que a gente ndo explorou muito foi a pesquisa de clima,
sabe? Que era, era terceirizado e era feito uma vez por ano s6 e a gente ndo
tinha acesso a todos os dados assim. Entéo, eu acho que era pouco explorado.
Acho que fazer mais surveys para ver assim, qual a opinido das pessoas sobre
um processo especifico, sobre onboarding, sobre offboarding, sobre os aluminai

da empresa.” (Participante 1)

(...) acho que poderia ser melhor explorado, por exemplo, pela formacéo. Mas
iSO € um pouco uma questdo de, de maturidade assim da organizacdo. A
formacdo poderia ser mais explorada, e acho que tem potencial para isso. As
analises que sdo feitas a nivel da formacdo ainda sd@o muito basicas.”

(Participante 2)

“Questdo das analises biométricas para perceber também, analises mais
comportamentais para perceber que tipo de dimensdes € que podem condicionar
aqui a produtividade dos colaboradores. ” (Participante 13)

3.3 Importancia do people analytics na tomada de decisdo em GRH

Este tema visa compreender o papel do PA na tomada de deciséo relacionada com
a GRH. Nesse sentido, foram identificadas quatro categorias: (1) utilidade do PA, (2) tipo
de decisdes mais influenciadas pelo PA, (3) comunicacdo aos decisores e (4)

monitorizacao da eficicia das decisdes, conforme ilustrado na Tabela 5.
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Tabela 5

Categorias e subcategorias do tema Importancia do people analytics na tomada de
decisdo em GRH

Importancia do people analytics na tomada de decisdo em GRH

Categoria Subcategoria

Suporte a tomada de decisdo (n=13)

Utilidade do PA Formalizacéo da informag&o organizacional (n=12)

Identificacdo dos tipos de decisdes (e.g.,
Tipos de decisdes mais influenciadas pelo PA estratégicas (n=13), taticas (n=9), operacionais

(n=6))

Identificac@o das formas de comunicacéo (e.g.,
Comunicacédo aos decisores relatorios (n=13), dashboards (n=12),
apresentacdes (n=7), intranets (n=2))

Identificacdo da existéncia de monitorizagdo (e.g.,

Monitorizacéo da eficacia das decisdes existéncia (n=5), nio existéncia (n=7))

3.3.1 Utilidade do PA

A categoria “Utilidade do PA” procurou explorar qual a utilidade que os
profissionais que atuam com PA atribuem ao PA, ou seja, perceber de que forma o PA é
percecionado como Uutil. A esta categoria, foram associadas duas subcategorias, sendo

elas: (1) Suporte a tomada de decisdo e (2) Formalizacdo da informacéo organizacional.
e Suporte a tomada de decisdo

Todos os participantes do estudo (n=13) referiram que o PA tem como utilidade
ajudar a dar suporte a tomada de decisdo, fornecendo informacdes para fundamentar as
decisdes relacionadas com a gestdo de recursos humanos que, por sua vez, impactam na

produtividade e no negocio.

“E super importante na tomada de decisdo e aqui temos varios temas, desde o
recrutamento, desde politicas de retencao, desde percebermos qual, quais sdo

as areas onde a produtividade é menor, e porqué e como é que podemos fazer
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com gue essas coisas se alterem, desde percebermos qual € que é nosso publico-
alvo, de onde € que maioritariamente veem e como € que podemos investir mais
em employment e publicidade, todos estes exemplos sdo fundamentais para que,

para a ajuda na tomada de decisdo. ” (Participante 3).

“as empresas cada vez mais veem a sua utilidade, utilidade em olhar para os
dados de people e dai extrair insights capazes de ajudar na tomada de deciséo
do negdcio. Na minha opinido, € bastante util, bastante valioso, ndo sé por temas
normais que temos de tratar por revisdo salarial, por avaliacdo de desempenho,
em que conseguimos ser mais, mais corretos, que conseguimos trazer maior
valor para essas tomadas de decisdes que sdo importantes, que impactam as
vidas das pessoas e impactam a produtividade das pessoas e impacta aquilo que

a organizacdo produz, ndo é? E uma cadeia. ” (Participante 5)

Nesse sentido, o participante 8 acrescenta que, para além de prover informacdes
sobre 0s recursos humanos para que possam ser tomadas decisdes baseadas em dados, 0s
profissionais de PA também podem contribuir com sugestfes de analises de dados para
melhorar a atuagdo da empresa, concretamente nas praticas de GRH que possam impactar

no negaocio (e.g. turnover de talento), conforme relato abaixo:

“Utilidade, assim, a equipa de people analytics por norma trabalha dados,
digamos, dentro da esfera de recursos humanos numa oética de fornecer
informacdes vitais para as camadas executivas tomarem decisdes com bases
nestas andlises que nds fazemos. (...) produzir valor com base nos dados que a
empresa tem, numa ética de poderem ser tomadas decisdes com base em dados.
(...) Muitas das vezes a equipa de people analytics trabalha numa Otica de
conseguir escrutinar todos os dados que nds temos, de forma a identificar o
motivo pela qual os colaboradores estdo a sair. (...) ou seja, no6s precisamos de
identificar todos estes, todos estes pontos e depois sim partilhar esta informacao
com a comissdo executiva e muitas das vezes, dependendo da maturidade
também da equipa de people analytics, dar também sugestdes para colmatar
logo estes problemas. (...) Isso também obviamente que aporta um valor
diferente, ndo s entregar dados e métricas, mas também dar recomendagdes

para melhorar os dados. ” (Participante 8)
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e Formalizacédo da informacéo organizacional

O PA foi referido por quase todos os participantes (n=12) como uma forma de
combater decisdes que sdo tomadas com base no que as pessoas acham, sentem ou apenas
em experiéncias proprias, e ndo baseadas em dados que refletem de facto a realidade
informativa da organizacdo, com precisdo e uniformizacdo dos dados, conforme

evidenciado nos seguintes excertos:

“Portanto, trazem-nos uma precisdo naquilo que sdo 0S processos,
procedimentos, tarefas e até estado atual das coisas que nédo seja s baseado em
feeling e em a minha experiéncia (...) conseguir ter uma percecéo da realidade
(...) Nao é aqui uma duvida de “eu acho que”, porque “eu acho que” serve
algumas coisas, tem o seu papel, mas ndo serve para quando é preciso tomar
decisdes (...) € ser um suporte e ser um conselheiro importante de quem toma
decisdes sobre dados (...) E deixarmos de tomar decisdes por acharmos, por
opinido ou por feeling. (...) ”. (Participante 11)

“0 people analytics o que quer fazer é combater uma ferramenta que € o
“achometro” [risos]. O “achometro” é aquela ferramenta em que nos, com
base no vento, na chuva, na cor da roupa de uma pessoa préxima, damos uma
opinido. E ndo olhamos para nimeros antes de dar uma opinido. Portanto, isto,
isto, as decisdes vao ser sempre tomadas, portanto, o talent analytics deve existir
para ajudar a tomar essas decisdes. A ideia é ser uma grande ferramenta, um
contra o “achémetro” e dois para ajudar a tomar decisdo consciente, que é

muito importante. ” (Participante 4)

3.3.2 Tipo de decisdes mais influenciadas pelo PA

Esta categoria procurou identificar quais as decisdes que sdo mais influenciadas
pelo PA. Todos os participantes referiram decisdes estratégicas, nove mencionaram
decisOes taticas e seis decisdes operacionais. Os seguintes discursos ilustram essas

opinides:

“Eu diria que, normalmente, séo decisdes que batem muito com a estratégia e a

visdo da empresa (...) a equipa de people analytics consegue partilhar alguns
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insights para a comissdo executiva para serem tomadas decisdes mais ao nivel

da estratégia e da visao e do foco da empresa.” (Participante 8)

“E, depois € util no nivel mais tatico. Entdo, por exemplo, eu tenho, é, uma
equipe que esta a trabalhar num projeto. E assim, essa equipe precisa dos dados
de people analytics para suportar o desenvolvimento do projeto e as decisdes

que vao ser tomadas. ” (Participante 2)

3.3.3 Comunicacéo aos decisores

Esta categoria teve como objetivo perceber como € feita a comunicacdo aos
decisores dos resultados do PA, ou seja, das analises e insights produzidos. A
comunicacdo dos resultados do PA aos decisores pode variar e depender da complexidade
dos resultados e dos clientes, isto é, para quem especificamente se destina a comunicacéo
e podem ser feitos através de relatorios (n=13), dashboards (n=12), apresentacdes (n=7)
e intranets (n=2). Os resultados podem estar disponibilizados em plataformas em que
podem aceder quando precisarem e quiserem, ou sao feitos envios por emails ou

apresentados e discutidos em reunides com frequéncias mensais ou trimestrais.

“A gente entrega o relatorio e esta disponivel para uma pessoa la, ela entra no
sistema, ela consegue baixar esses relatorios sempre. (..) E, também,
geralmente a gente entrega em dashboard, faz uma demonstracdo, faz um
treinamento, ta4 entregue. E quando é uma, uma analise mais complexa,
refinada, geralmente a gente fazia uma apresentagdo, com mais storytelling (...)

Mas é basicamente esses 3 tipos de comunicacao, eu diria.” (Participante 1)

“ha duas periodicidades, que é todos os meses é enviado um report genérico
entre aspas e depois a cada 3 meses, tentamos ir mais a fundo para poder ir

falar com cada area e ndo apenas nesta reunido mensal. ” (Participante 4)

3.3.4 Monitorizagdo da eficacia das decisoes

Esta categoria visou perceber se sdo realizadas monitorizagdes da eficacia das
decisdes que sdo tomadas com base nos dados obtidos pelo PA. Cinco entrevistados

relataram existir essa monitorizagdo. Por outro lado, sete entrevistados disseram que ndo
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a fazem ou ndo consideram que seja feita de uma maneira sistematica como acreditam

que deveria ser, como ilustram os seguintes relatos:

“Isso sim, ou seja, nOs temos muita preocupacao. 1sso €, isso € um grande ponto.
Isso é um excelente ponto, que € nds, nds temos essa preocupacao de decisbes
tomadas no passado, nos estarmos a analisar, nés quando estamos a fazer

analise, vermos se esta a reproduzir efeitos essas decisoes. ” (Participante 5)

“Nao. N&o h&. Ou seja, 0 que para mim, do meu ponto de vista, € um é um
problema, né. Eu acho que eles tomam as decisdes baseadas nos dados que nds
oferecemos no people analytics, mas também com outros dados e com outras

informacdes que nos ja ndo temos” (Participante 7)
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo, discutem-se o0s principais resultados do estudo tendo em
consideracdo a revisdo da literatura realizada e os objetivos da investigacdo. Serédo
discutidos os principais resultados, segmentando-os pelas trés dimensdes de analise do
estudo: a) utilizacdo do people analytics; b) intervencdo do people analytics na GRH e;

c¢) importancia do people analytics na tomada de decisdao em GRH.

4.1 Utilizacdo do people analytics

As motivacdes para a adogdo e utilizacdo do PA nas organizacdes da presente
investigacdo podem ser analisadas tendo como base a Teoria da Difuséo da Inovagéo de
Rogers (2003) e os fatores de "adogao" que impulsionam a tomada de deciséo relacionada
com uma inovacdo, mais especificamente a vantagem relativa, a compatibilidade e a
testabilidade (Coolen et al., 2023; Rogers, 2003).

Foi observado, de forma geral, que as motivacOes para a adogéo e utilizacdo do PA
nas organizacbes do estudo estiveram relacionadas com necessidades especificas
existentes em cada organizacdo relativamente a melhoria da organizacdo de informacéo
da empresa. O PA foi percecionado como til e como uma forma de atender a esta
necessidade de melhoria (Coolen et al., 2023; Rogers, 2003) ao promover a organizagao
da informacédo da empresa em processos e rotinas da organiza¢do como, por exemplo, na
elaboracdo de relatorios, acompanhamento de métricas (e.g., rotatividade, produtividade),
de anélises de processos (e.g., recrutamento, compensacao e beneficios), assegurando a
qualidade, disponibilidade e constancia da informacéo para a tomada de decisdo.

Outra motivacdo para adocdo do PA encontrada como resultado do estudo foi o
facto de a organizacdo ja possuir uma cultura orientada para dados, isto é, ja utilizar em
outras areas e departamentos da empresa a analise de dados para a tomada de decisao.
Nesse sentido, o facto de o PA ter como caracteristica realizar anélises baseadas em dados
esteve alinhado a valores e experiéncias dessas organizacdes, estando assim consistente
com o interesse da organizacdo de promover uma cultura mais sustentada em evidéncias
(Coolen et al., 2023; Rogers, 2003). A importancia de possuir uma cultura orientada por
dados na organizacdo como um fator que favorece a utilizacdo do PA também foi

verificada na literatura, como nos estudos de Minbaeva (2018) e Ellmer e Reichel (2021).
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As discussdes no mercado quanto a utilizacdo do people analytics bem como as
investigacdes académicas sobre este tema tém crescido nos Gltimos anos (Arora et al.,
2023; Cayrat & Boxall, 2022; Coolen et al., 2023; Di Lauro et al., 2024; Falletta &
Combs, 2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Gurusinghe et al., 2021;
Margherita, 2022; Shet et al., 2021; Tursunbayeva et al., 2022; Wang et al., 2024). Seguir
essa tendéncia em voga no mercado, o que outras organizagdes estdo a fazer, e “testar”
essa nova pratica também foi mencionada como uma motivacéo para utilizacdo do PA.
Este resultado relaciona-se com o fator de "adoc¢do" testabilidade, ou seja, a possibilidade
de testar o PA antes de comecar de facto a implementacédo e a oportunidade de aprender
as melhores préticas com outros (Coolen et al., 2023; Rogers, 2003; Vargas et al., 2018).
Além disso, o contexto externo da organizagdo como, por exemplo, uma forte pressao
competitiva no setor de atividade da organizacéo pode ser um motivo para decidir adotar
0 PA como observado nos estudos de Coolen et al. (2023) e Gurusinghe et al. (2021). As
organizagOes comegaram a formar equipas de PA e a utilizar o PA com o objetivo de
ganhar vantagem competitiva (McCartney & Fu, 2022b; Peeters et al., 2020; Vargas et
al., 2018). Neste sentido, os resultados do estudo confirmam a literatura existente no que
respeita a influéncia do contexto organizacional (i.e., dinamicas do mercado, tipo de
indUstria, cultura fundamentada em evidéncias) na adocédo e institucionalizacdo do PA
(Coolen et al., 2023; Wang et al., 2024). Além disso, também foi observada alguma
influéncia do interesse pessoal do proprio profissional de RH, ou seja, o nivel individual
na decisdo de adocdo do PA (Rogers, 2003; Vargas et al., 2018).

Com a introducdo do PA na organizacdo, os resultados mostram existir diversos
beneficios com a sua utilizacdo, concretamente uma maior eficiéncia nos processos e no
trabalho com um todo, tal como sugere a literatura (e.g., Cayrat & Boxall, 2022; Di Lauro
et al., 2024; Tursunbayeva et al., 2018). Com a utilizagdo do PA, percebeu-se maior
facilidade para identificar erros operacionais, uma diminuic¢do do retrabalho, do tempo
despendido com tarefas operacionais e manuais. Como consequéncia, foi possivel ter
informacdo mais organizada, estruturada e rapida, além de proporcionar mais tempo a
equipa de recursos humanos para dedicarem-se a tarefas mais estratégicas. Para diversos
autores (Cayrat & Boxall, 2022; Di Lauro et al., 2024; Huselid, 2018; Malik et al., 2022;
Racherla, 2021; Tursunbayeva et al., 2018), o PA permite que os profissionais de recursos
humanos tornem os processos mais eficientes, facam melhores escolhas e alcancem

resultados organizacionais. No estudo de Cayrat e Boxall (2022), por exemplo, o PA foi
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consistentemente descrito como um meio para alcancar um objetivo, e ndo como um fim
em si mesmo, tendo como principal propdsito extrair maior valor dos investimentos em
RH através da otimizacdo da eficiéncia e eficacia dos processos de GRH. Além disso,
melhorar as operacGes de RH, isto &, melhorar os processos de GRH e reduzir o tempo
do processo em comparagdo com as interacfes organizacionais sem o0 uso do PA, é
considerada um determinante para a implementacdo bem-sucedida do PA (Angrave et al.,
2016; Wang et al., 2024).

Os dados sdo o ponto fundamental para a continua transformacdo digital nos
recursos humanos, para qualquer anélise de dados e para o continuo avanco das analises.
Por isso, dados incorretos ou inconsistentes podem contaminar sistemas e resultar em
tomada de decisdo improdutiva. As decisbes de RH s6 podem basear-se em dados se
houver confianca na precisdo desses dados (Gurusinghe et al., 2021; Minbaeva, 2018;
Racherla, 2021; Shet et al., 2021). Ademais, de acordo com Shet et al. (2021) e
Gurusinghe et al. (2021), a qualidade dos dados é um aspeto importante, 0 mais basico e
crucial, para ajudar a construir a credibilidade das métricas apresentadas pelos RH e,
também, dos processos de PA nas organizacGes. Neste sentido, foi verificado nos
resultados do estudo que um dos beneficios com a utilizacdo do PA é a melhoria na
fiabilidade da informacé&o. Foi percebido que a informac&o passou a ser mais fiavel e mais

representativa do estado real da organizacdo a nivel dos seus recursos humanos.

Outro beneficio associado a utilizagdo do PA foi a valorizagdo da funcéo de RH
perante outras areas da empresa e pelo negécio. Para 0s respondentes, com a
implementacao e utilizacdo do PA pela funcdo de RH, esta passou a ser vista como uma
funcdo mais estratégica na organizacdo, mais proxima do negécio e a ser considerada
como uma parceira do negocio. Ao utilizar dados e falar a linguagem de ndmeros, 0
profissional de RH aproxima-se de outras areas e departamentos da organizacédo (e.g.,
financeiro) e de tomadores de decisdo (e.g., chefias, diretores, gestdo de topo),
aumentando a credibilidade e o reconhecimento da funcdo de RH, o que possibilita a
inclusdo desta area em projetos e discussdes mais estratégicas. Neste sentido, tal como
literatura prévia sugere (e.g., Ellmer & Reichel, 2021; McCartney & Fu, 2022b; Wang et
al., 2024), o PA pode criar inlmeras vantagens para as organizacGes e para 0S
profissionais de RH, sendo uma delas a maior credibilidade, reconhecimento e valor
estratégico da funcdo de RH. Segundo McCartney e Fu (2022b), o PA tem o potencial de
transformar a area de RH num parceiro de negdcios estratégico. A implementacéo efetiva
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do PA pode ser vista como uma capacidade organizacional crucial que coloca o

departamento de RH como um parceiro estratégico de negocios (Wang et al., 2024).

Os resultados do estudo também sugerem como beneficio da utilizacdo do PA, a
melhoria da imagem da GRH junto dos colaboradores. No entanto, os resultados
evidenciam que séo, sobretudo, os colaboradores com funcdes de chefia ou gestdo que
possuem a percecédo de que a imagem da GRH pode ser melhorada se fizer maior e melhor
utilizacdo do PA. Os colaboradores em geral, segundo 0s nossos resultados, evidenciam
menor percecdo sobre a utilizacdo do PA poder influenciar a imagem da GRH. Ademais,
foi percecionado que o PA possibilitou uma maior responsabiliza¢do das pessoas em suas
fungdes, a0 mesmo tempo que permite que os resultados das suas tarefas diarias possam
ser melhor identificados, e com base em dados concretos. Em relacdo tanto ao beneficio
da melhoria da imagem como ao da responsabilizacdo das pessoas ndo € conhecida

literatura que declaradamente aponte esses fatores como beneficios da utilizagdo do PA.

A maior transparéncia das informacdes foi, também, mencionada como um
beneficio com a utilizacdo do PA. Foi referido que o PA, uma vez tendo uma pessoa ou
uma equipa dedicada a realizar este trabalho, torna a demonstragéo de informagdes mais
transparente, com dados concretos e objetivos, facilita a comunicacdo de resultados da
empresa, € permite uma maior confiangca nos dados e informacdes partilhadas. Dessa
forma, essa transparéncia pode ser facilitada quer seja num nivel de equipa, quer seja num
nivel organizacional, para colaboradores ou para a empresa em si. Neste sentido, o PA
pode permitir uma maior transparéncia sobre, por exemplo, desempenho, competéncias,
pontos fracos, podendo ser Util ao longo do ciclo de vida dos colaboradores na
organizacdo, além de permitir a tomada de decisdo mais transparente ao eliminar a

subjetividade (Shrivastava et al., 2018; Tursunbayeva et al., 2022).

No que se refere as dificuldades na implementacdo do people analytics, de forma
geral, os resultados vao ao encontro de outros estudos da literatura (e.g., Cayrat & Boxall,
2022; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Marler & Boudreau, 2017; McCartney &
Fu, 2022b; Peeters et al., 2020; Shet et al., 2021; Wang et al., 2024). As dificuldades mais
frequentes verificadas estiveram relacionadas aos dados: ao facto de estarem dispersos
em diferentes bases de dados e a baixa qualidade dos mesmos. Os entrevistados
enfatizaram a necessidade de ter de aceder a diferentes sistemas, extrair, integrar,
organizar os dados provenientes de diferentes fontes de dados e sistemas para que fosse
possivel realizar as analises. A baixa qualidade dos dados, ou seja, a pouca quantidade de
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dados, o facto de os dados serem muito basicos, estarem mal escritos, com formatagéo
incorreta, ou ndo terem sido recolhidos em principio com o propo6sito de serem analisados

mais a fundo, foi um obstaculo bastante destacado pelos participantes neste estudo.

Essas dificuldades relacionadas aos dados foram identificadas em diversos
estudos (e.g., Cayrat & Boxall, 2022; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Gurusinghe
et al., 2021; Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al., 2018;
Peeters et al., 2020; Shet et al., 2021; Wang et al., 2024; Wirges & Neyer, 2023). No
estudo de Cayrat e Boxall (2022), por exemplo, foram verificadas dificuldades na
sincronizacdo das diferentes plataformas de software que utilizavam e na integragdo das
suas fontes de dados e sistema. Do mesmo modo, a baixa qualidade de dados e de
infraestrutura de dados (e.g., limitacbes dos softwares de RH existentes, sistemas de
informacdo antigos, diferentes bases de dados) estdo entre os principais fatores que
dificultam a adocéo e utilizagdo do PA nas organizacgdes segundo estudos de Dahlbom et
al. (2020), Racherla (2021) e Wirges e Neyer (2023).

O pouco espaco para fazer o armazenamento desses dados também foi uma
dificuldade verificada no presente estudo, estando relacionada aos recursos tecnoldgicos
necessarios para conseguir extrair insights e orientacdes a partir dos dados (Fernandez &
Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu,
2022a, 2022b). De acordo com Peeters e colegas (2020), para um PA eficaz, é
fundamental dispor de dados suficientes e de alta qualidade, de uma infraestrutura de TI

de alta qualidade e de uma infraestrutura de comunicacgéo eficiente e com impacto.

Outra dificuldade observada foi a resisténcia a mudanca, neste caso, resisténcia
para a utilizacdo do PA devido ao facto de a cultura organizacional ndo ser orientada por
dados ou fundamentada em evidéncias. Esse aspeto de ndo possuir uma cultura orientada
por dados estabelecida na organizacdo como fator que dificulta a implementacdo e
utilizacdo do PA foi abordado em diferentes investigacdes anteriores, como de Coolen et
al. (2023), Shet et al. (2021), Dahlbom et al. (2020), Fernandez e Gallardo-Gallardo
(2021), e no de Di Lauro (2024), sendo que neste Gltimo estudo, o aspeto cultural (i.e., a
falta de uma cultura orientada a dados), foi o obstaculo para a adogcdo do PA mais

frequentemente citado, junto com questdes sobre privacidade.

Segundo Mclver e colegas (2018), quando as organizages iniciam a utilizagdo do

PA, surge frequentemente uma avida demanda impulsionada pelos pedidos dos
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utilizadores. Foi observado na presente investigacao a dificuldade relacionada a elevada
expectativa e pedidos por parte dos usuérios de dados quanto a capacidade do PA e o que
pode ser realizado com ele, considerando o estagio inicial de ado¢do em que se encontram
as suas organizacOes. Por outro lado, este resultado difere do encontrado no estudo de
Dahlbom et al. (2020) onde, apesar de reconhecerem o potencial dos dados de recursos
humanos, do big data e do PA, os representantes das fungdes de RH das principais
organizacgOes finlandesas parecem ter percecdes limitadas quanto a sua utilizagdo para o

PA e baixas expectativas quanto a avangos do PA.

Para implementar o PA, sdo necessarios diferentes tipos de investimentos, sejam
eles de recursos técnicos como ferramentas, softwares, tecnologias, sejam de
profissionais com competéncias, principalmente, analiticas, para atuar com PA (Arora et
al., 2023; Cayrat & Boxall, 2022; Falletta & Combs, 2021; Margherita, 2022; McCartney
& Fu, 2022b; Racherla, 2021; Shet et al., 2021). O custo associado a estes investimentos
foi referido como uma dificuldade para adocdo do PA nesta investigacdo, assim como no
estudo de Racherla (2021), onde os custos relacionados a qualidade e disponibilidade dos
dados e a falta de competéncias para realizar o PA sdo as principais barreiras a adocao do
PA. E reconhecida na literatura (e.g., Peeters et al., 2020; Shet et al., 2021) a relevancia
do adequado suporte financeiro para as iniciativas de PA, atendendo que sem esses
recursos financeiros, torna-se dificil as organizagdes adquirirem o talento e os recursos

tecnoldgicos necessarios para a analise de dados.

A escassez de profissionais de RH com competéncias analiticas é a dificuldade
mais frequentemente verificada na literatura como obstaculo para a implementacdo do
PA (e.g., Angrave et al., 2016; Cayrat & Boxall, 2022; Dahlbom et al., 2020; Fernandez
& Gallardo-Gallardo, 2021; Lee & Lee, 2023; McCartney & Fu, 2022b; Mclver et al.,
2018; Minbaeva, 2018; Racherla, 2021; Wang et al., 2024). Um resultado interessante
deste estudo é que a dificuldade relacionada com as competéncias dos profissionais
existentes no mercado foi uma das dificuldades menos citadas pelos entrevistados em
comparagdo com outras dificuldades (e.g., dispersdo dos dados em diferentes sitios, baixa
qualidade dos dados, resisténcia & mudanca).

Para superar as variadas dificuldades para implementar o PA, foi destacada a
necessidade de investimento na area, sendo reconhecida na literatura a importancia desse
fator para uma implementacéo efetiva do PA (Peeters et al., 2020; Shet et al., 2021; Wang
et al., 2024). Para enfrentar os desafios técnicos, como a dispersao e baixa qualidade dos
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dados, foi essencial construir uma infraestrutura adequada e adaptar a forma de recolha e
organizagao dos dados. Foram realizadas parcerias com o departamento de tecnologia da
informacdo ou consultores externos, sendo frequente que organizagdes precisem procurar
esse departamento ou recorram ao mercado externo para obter as competéncias e
capacidades necessarias (Mclver et al., 2018). Trabalhar os dados manualmente,
principalmente, no inicio da implementacdo, tambem foi necessario (Wirges & Neyer,
2023). Para lidar com a resisténcia a mudanca e a escassez de profissionais qualificados,
foram realizadas formacdes e explicacdes para promover a aceitacdo e o desenvolvimento
de competéncias digitais e analiticas (Coolen et al., 2023; Dahlbom et al., 2020; Di Lauro
etal., 2024; Mclver et al., 2018; Shet et al., 2021). Para gerir as elevadas expectativas dos
usuarios, faz-se necessario priorizar estrategicamente as analises de acordo com as

necessidades e questdes relevantes para a empresa (Mclver et al., 2018; Minbaeva, 2018).

4.2 Intervencéo do people analytics na GRH

No que respeita a utilizacdo do people analytics em gestdo de recursos humanos, a
maior parte das suas aplicacdes foi de carater descritivo, sendo possivel afirmar que a
maioria das organizacfes participantes no estudo se encontram no estagio inicial de
ado¢do do PA, na fase descritiva. Essa situacdo também foi observada no estudo de
Wirges e Neyer (2023), cujas empresas estudadas também se encontravam nos estagios
iniciais de utilizacdo do PA. Essa fase inicial caracteriza-se pela realizacdo de analises
descritivas mais aprofundadas. Da mesma maneira, nos estudos de Di Lauro e colegas
(2024) e Dahlbom e coautores (2020), observou-se que a maior parte das aplicacdes do
PA foi a nivel descritivo, estando a maioria das organizacdes no estagio inicial de

maturidade, estando estes resultados alinhados com os obtidos no presente estudo.

Os resultados da investigacdo demonstram que os processos de GRH onde o PA
tém sido mais utilizados sdo no recrutamento e selecdo (e.g., acompanhamento de
métricas de recrutamento, identificacdo dos canais de recrutamento mais eficazes e 0s
perfis de candidatos com melhor desempenho, otimizar tempo e investimento de recursos
no processo de recrutamento), numa area mais administrativa (e.g., planeamento e
controlo de recursos, admissdes, gestdo de horas, rotatividade, absentismo, retencéo), e
em compensacao e beneficios (e.g., personalizagdo de programa de beneficios em funcéo

do perfil do colaborador, melhor direcionamento dos recursos, na avaliacdo do impacto
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de novos programas). Esses resultados corroboram a literatura (Malik et al., 2022;
Margherita, 2022; Polzer, 2023; Racherla, 2021; Wirges & Neyer, 2023), uma vez que é
comum para as equipas de PA terem como ponto de partida realizar anélise de dados de
recrutamento, contratacdo e rotatividade e, posteriormente, ampliar a atuacdo para
compensacgao, promogcao e outros aspetos do ciclo de vida do colaborador na organizacao.
Esses processos tém, na sua esséncia, uma componente de tomada de decisdo, como quem
entrevistar, contratar ou promover (Polzer, 2023). Além disso, a literatura sugere que o
recrutamento e selecdo e a componente administrativa S80 0S processos mais
influenciados pelo PA (Arora et al., 2023; Malik et al., 2022; McCartney & Fu, 2022b;
Polzer, 2023; Wirges & Neyer, 2023).

Foram relatadas também utilizacdes em processos que envolvem diversidade e
inclusdo (e.g., garantir equidade salarial entre género, identificar lacunas e promover
igualdade de oportunidades de crescimento) e formacdo e desenvolvimento (e.g.,
identificacdo de necessidades de formacdo, elaboracdo de planos de formacao). Esses
processos também foram identificados na literatura (Di Lauro et al., 2024; Malik et al.,
2022; McCartney & Fu, 2022a; Wirges & Neyer, 2023) como areas de RH que
apresentam desafios, em que o PA é utilizado e ajuda as organizacdes a enfrentar.
Alguma utilizacdo do PA na &rea de seguranca e salde ocupacional também foi

mencionada, entretanto, ndo foi aprofundada a forma como ocorre essa utilizagéo.

A implementacdo da inovacdo proporciona a organizacdo novas alternativas e
métodos para enfrentar desafios (Martins, Franqueira, et al., 2023; Rogers, 2003). Neste
sentido, o PA foi percecionado como inovacéao que possibilita e impulsiona alteraces no
desenvolvimento das atividades de RH (e.g., na realizacdo de processos, na criacdo e
alteracdo de politicas) que podem contribuir para melhorar os processos tanto dentro da
area de RH como de toda a organizacdo, estando associado a digitalizacdo e
automatizacdo de tarefas e processos através do uso de novas ferramentas e tecnologias
(Margherita, 2022; Wirges & Neyer, 2023). Para que o PA seja implementado de forma
eficaz, é necessario compreender como tecnologias disruptivas, como a inteligéncia
artificial, podem ser incorporadas as préticas tradicionais de gestdo de recursos humanos
(Margherita, 2022; Shet et al., 2021; Wang et al., 2024). Diante deste cenario, torna-se
fundamental maior digitalizacdo na area de RH, bem como reavaliar e reformular praticas,

e adquirir novos conhecimentos e competéncias para poder se adaptar e responder a
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transformacéo digital e as novas tecnologias e ferramentas que possam vir a existir (Jotaba
et al., 2022; Martins, Franqueira, et al., 2023; Martins, Gomes, et al., 2023).

Como referido anteriormente, a maioria das organizacdes deste estudo encontra-
se na fase inicial do PA, a realizar maioritariamente analises descritivas. No que se refere
a utilizacdo futura do PA, verificou-se claramente a vontade de avancar para o proximo
nivel de maturidade do PA e alcancar o nivel preditivo, isto €, utilizar os dados para fazer
previsdo sobre eventos futuros. Entretanto, de modo semelhante ao estudo de Dahlbom e
colegas (2020), apesar da nitida aspiracao de realizar analises preditivas avancadas, ndo
foram descritos casos de uso concretos onde utilizariam essas técnicas analiticas mais
sofisticadas. Alem disso, foram relatadas inten¢Ges de explorar mais a utilizagdo do PA
na disponibilizacdo de mais informacgfes sobre as equipas, na gestdo de carreira, na
compensacdo e beneficios e em outras areas. Porém, ndo foram dados detalhes sobre

como planeiam esse uso.

4.3 Importancia do people analytics na tomada de decisdo em GRH

O people analytics tem desempenhado um papel fundamental na transformacao da
gestdo de recursos humanos, especialmente no que diz respeito a tomada de decisao mais
informada e precisa (Cayrat & Boxall, 2022; Falletta & Combs, 2021; Huselid, 2018;
Marler & Boudreau, 2017; McCartney & Fu, 2022b; Wirges & Neyer, 2023). Em relacao
ao papel do PA na tomada de decisédo na GRH, os resultados do estudo vao ao encontro
da literatura (Cayrat & Boxall, 2022; McCartney & Fu, 2022b; Peeters et al., 2020; Polzer,
2023; Wang et al., 2024; Wirges & Neyer, 2023) que argumenta a importancia atribuida
ao PA como um suporte para a tomada de decisdo. O PA possibilita ndo somente melhorar
a eficiéncia em processos decisorios, mas também tomar decisdes mais justas,

consistentes e com maior qualidade, impactando diretamente a produtividade e o negdcio.

Foi referido que o PA fornece dados valiosos que fundamentam decisbes
estratégicas em temas como recrutamento, retencdo, remuneracdo, rotatividade e
produtividade. Ademais, ao extrair insights dos dados dos colaboradores, o PA ajuda a
melhorar praticas como revisao salarial e avaliacdo de desempenho, o que impacta tanto
0s colaboradores quanto os resultados organizacionais (Malik et al., 2022; Margherita,
2022; Polzer, 2023; Racherla, 2021; Shrivastava et al., 2018; Wirges & Neyer, 2023).

Além de fornecer informacdes, as equipas de PA também podem sugerir analises e
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recomendacdes para aprimorar praticas de RH, contribuindo ainda mais para o valor
estratégico do negdcio (McCartney & Fu, 2023; Mclver et al., 2018; Minbaeva, 2018).

Uma das principais utilidades atribuidas ao PA € sua capacidade de formalizar a
informacdo organizacional, fornecendo dados organizados e factuais que refletem a
realidade da empresa. Ao utilizar dados concretos, fiaveis, 0 PA permite que 0s gestores
superem a subjetividade, as decisdes baseadas em "feeling", intuicdo, opinido pessoal ou
suposicdo e passem a fundamentar as suas decisdes em informacgfes concretas e
quantificaveis (Arora et al., 2023; Dahlbom et al., 2020; Fernandez & Gallardo-Gallardo,
2021; Gongalves et al., 2022; Lee & Lee, 2023; Marler & Boudreau, 2017; Qamar &
Samad, 2022). Segundo diversos autores (e.g., Dahlbom et al., 2020; Gongalves et al.,
2022; Qamar & Samad, 2022), o PA tem o potencial de transformar a forma na qual
atividades basicas de RH sdo realizadas, de auxiliar os profissionais de RH a
compreenderem a fundo as forcas e fraquezas dos colaboradores e tomar decisoes
baseadas em dados e factos, em vez de métodos tradicionais baseados em intui¢do ou

experiéncia pessoal, trazendo mais rigor e objetividade para a GRH.

A monitorizacdo da eficacia das decis6es tomadas com base no PA é crucial para
garantir que as acdes implementadas realmente resultem em melhorias no desempenho
organizacional e na experiéncia dos colaboradores (Mclver et al., 2018; Wirges & Neyer,
2023). A mensuracdo do impacto da implementacdo das recomendacdes do PA pode ser
demorada e morosa, uma vez que a analise de dados leva tempo a produzir resultados
significativos, especialmente em areas como recursos humanos (Shet et al., 2021).
Segundo Wirges e Neyer (2023), o registo e a avaliacao do valor proporcionado pelo PA
tendem a ser reconhecidos como fulcrais. No estudo desses autores, em muitos casos, as
informacdes geradas pelas analises sdo comunicadas para departamentos especificos,
como RH ou gestdo do topo, sem uma avaliacdo precisa da eficacia ou eficiéncia dessas
medidas. Além disso, pouco se sabe sobre as medidas que acabam por ser implementadas
pelos usudrios finais a partir dos resultados das analises (Ellmer & Reichel, 2021; Wirges
& Neyer, 2023). Similarmente, os resultados do presente estudo demonstram que n&o ha
um consenso quanto a existéncia de uma monitorizacdo sistematica da eficacia das
decisdes tomadas com base no PA, sendo ressaltada a necessidade e relevancia de haver
essa avaliacdo e acompanhamento. De acordo com Mclver et al. (2018), a auséncia de
avaliacdo das medidas implementadas resulta na incapacidade de evidenciar, de forma

clara, a relevancia da questdo analisada para o contexto organizacional.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes deste estudo, sendo
segmentadas em trés partes: principais resultados; contributos da investigacdo e;
limitacOes do estudo e sugestfes de investigagcdo futura. O presente estudo teve como
objetivo principal compreender a percecdo dos profissionais que trabalham com people
analytics em Portugal quanto a sua utilizacdo nas organizacbes. Como objetivos
especificos, pretendeu-se explorar as motivagdes para a utilizacdo do PA; compreender
os beneficios da utilizacdo do PA,; caracterizar as dificuldades na implementacéo do PA,
explorar a utilizacdo do PA em gestdo de recursos humanos e; explorar o papel do PA na

tomada de decisdo na gestdo de recursos humanos.

5.1 Principais resultados

As motivacOes para a adocdo e utilizacdo do PA estiveram relacionadas com as
necessidades especificas de aprimorar a organizacdo da informacéo interna. O PA foi
percebido como uma ferramenta Gtil para melhorar processos e rotinas como elaboragao
de relatérios, monitorizacdo de métricas e analise de processos como recrutamento e
compensacao, oferecendo maior qualidade e disponibilidade de dados para tomada de
decisdo. Outro fator importante para a ado¢do do PA foi a cultura orientada para dados ja
presente nas organizagdes. Quando as empresas ja utilizam dados em outras areas, 0 PA
na GRH torna-se compativel com os seus valores e praticas e reforca 0 movimento de
fundamentar as decisdes em evidéncias nesta area. Seguir a tendéncia do mercado, o0 que
outras organizacdes estdo a fazer também foi citada como motivacdo, uma vez que o
contexto externo, como a pressao competitiva no setor de atuacdo, pode ter influenciado
na decisdo de adotar o PA como forma de obter vantagem competitiva. O interesse pessoal
dos proprios profissionais de RH também desempenhou um papel na decisdo de adotar o

PA, o que demostra que o nivel individual pode influenciar o processo de implementacéo.

Relativamente aos beneficios com a utilizacdo do PA, os resultados demonstram
que o PA trouxe melhorias como a reducdo de erros operacionais, retrabalho, e tempo
gasto em tarefas manuais. Isso permitiu a reorganizacdo de informagdes e o foco da
equipa de RH em tarefas mais estratégicas. Dessa forma, pode-se afirmar que o PA tem
a capacidade de otimizar a eficiéncia e a eficacia dos processos de GRH. Outro beneficio
observado foi a melhoria na fiabilidade e na preciséo dos dados. O uso de dados mais

fidveis e representativos aumentou a seguranca nas decisdes organizacionais, uma vez
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que a precisdo dos dados é considerada fundamental para a credibilidade dos processos e
métricas do RH. Neste sentido, o PA contribuiu diretamente para 0 aumento da fiabilidade
da informacéo utilizada na tomada de decisdo. Adicionalmente, a introdugdo do PA
valorizou o papel da funcdo de RH dentro das organiza¢es, tornando-o mais estratégico
e proximo das necessidades de negdcios, aumentando a credibilidade e reconhecimento
da area dentro da organizacdo. Os resultados sugerem, também, que o PA melhorou a
imagem da GRH entre colaboradores em fungdes de chefia. Contudo, os colaboradores
em geral apresentaram uma percecdo menos pronunciada desse beneficio. O PA
possibilitou uma maior responsabilizacdo das pessoas nas suas funcbes e permitiu
identificar os seus resultados com base em dados concretos. Além disso, aumentou a
transparéncia organizacional ao fornecer informacdes objetivas e de comunicacgéo clara,

eliminando subjetividades e facilitando a tomada de deciséo.

No que diz respeito as dificuldades na implementacdo do PA nas organizagdes,
uma das principais foi a dispersdo dos dados em diferentes bases. Além disso, a baixa
qualidade dos dados foi uma dificuldade central mencionada pelos entrevistados. A falta
de espaco para armazenamento de dados também foi uma dificuldade referida. Pode-se
concluir que para um PA eficaz, é fundamental ter uma infraestrutura de T1 robusta, capaz
de suportar os desafios de analise de dados. Outra dificuldade verificada foi a resisténcia
a mudanca, sendo que a falta de uma cultura orientada para os dados é um fator
reconhecido como um obstaculo para a adog¢do do PA. As altas expectativas e pedidos
dos usuarios em relacéo ao PA, apesar do estagio inicial de implementacdo, representaram
uma dificuldade, uma vez que os usuérios estavam a espera de resultados além do que as
capacidades do PA naquele momento poderiam oferecer. Também foram referidas
dificuldades associadas aos custos dos investimentos para a implementacdo do PA.
Apesar de a falta de profissionais de RH com competéncias analiticas ser amplamente
citada na literatura como uma dificuldade para a implementacéo do PA, neste estudo, essa
dificuldade foi mencionada com menor frequéncia, sendo outros fatores (dispersao e
qualidade dos dados) mais destacados pelos entrevistados. Para superar as dificuldades,
foi enfatizada a necessidade de investimentos. A nivel dos desafios técnicos, foi
necessario estabelecer a infraestrutura de dados, recorrer a parcerias com departamentos
de TI ou consultorias externas, ou trabalhar os dados manualmente. Formagdes foram
citadas como importantes para lidar com a resisténcia @ mudanca e a falta de competéncias

analiticas. Priorizar anélises de acordo com as necessidades da empresa foram estratégias
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adotadas para gerir as expectativas dos usuarios. Além disso, os participantes deram
algumas recomendagdes valiosas para as organizac¢des que pensam em implementar o PA,
sendo elas: definir os objetivos para a area de PA, construir bem as bases de dados, atuar
sobre problemas relevantes para 0 negdcio, contratar profissionais qualificados,
humanizar o processo, promover a consciencializacdo sobre a utilizacdo do PA, e ser

transparente no objetivo para os quais os dados dos colaboradores estéo a ser recolhidos.

Em relacdo a utilizacdo do PA em GRH, pode-se afirmar que a maioria das
organizagOes participantes se encontra na fase inicial de implementacéo do PA, focando-
se principalmente em andlises descritivas. O PA tem sido mais utilizado em processos de
recrutamento e selecdo (e.g., acompanhamento de meétricas, otimizacdo de recursos e
identificacdo de perfis de candidatos), areas administrativas (e.g., gestdo de admissoes,
rotatividade e retencdo) e compensacédo e beneficios (e.g., personalizacdo de programas
de beneficios). Além disso, o PA também tem sido aplicado em &reas como a diversidade
e inclusdo (e.g., garantir equidade salarial de género) e, formacao e desenvolvimento (e.g.,
identificacdo de necessidades de formacdo). O PA foi percecionado como uma inovacao
que impulsiona mudancas nos processos e politicas de RH, promovendo a digitalizacdo e
automacao de tarefas. Neste sentido, a implementacéo eficaz do PA requer a incorporagéo
de tecnologias disruptivas, como a inteligéncia artificial, e a adaptagdo da area de RH a
transformacéo digital. Ademais, os entrevistados expressaram vontade de avancar para o
préximo nivel de maturidade no PA, com o objetivo de realizar analises preditivas e

explorar novas areas.

Quanto ao papel do PA na tomada de decisdo na GRH, verificou-se que o PA
desempenha um papel crucial na melhoria da tomada de decisdo em RH, pois permite
decisbes mais informadas, justas e consistentes. O PA foi percecionado como um suporte
para a tomada de decisdo, que impacta na produtividade e no negdcio, ao melhorar a
eficiéncia em processos decisorios, fornecendo dados valiosos que fundamentam decisdes
estratégicas, taticas e operacionais, permitindo melhorar diferentes praticas de RH. As
equipas de PA sdo capazes de sugerir analises e recomendacdes para aprimorar praticas
de RH, contribuindo para o valor estratégico da empresa. O PA formaliza a informacéo
organizacional, permitindo que as decisfes sejam baseadas em dados concretos e fiaveis,
superando a subjetividade e o "feeling" dos decisores. Portanto, conclui-se que o PA pode

trazer mais rigor e objetividade a GRH e melhora a tomada de decis&o.

89



5.2 Contributos da investigacao

A presente investigacao oferece contributos relevantes tanto para a teoria como para
a pratica no ambito do PA. Tendo em consideracdo o crescente interesse pelo PA no
mercado e na academia, bem como a escassez de literatura especialmente no contexto
portugués, esta investigacdo contribuiu para o avan¢o do conhecimento neste tema. Esta
investigacdo ajuda a preencher uma importante lacuna na literatura ao abordar a adogéo
e utilizacdo do PA em Portugal, um pais onde essa pratica estd em fase inicial de
implementagdo. A maioria dos estudos sobre PA concentra-se em contextos
internacionais, e ao explorar essa temética no contexto portugués, o estudo traz novos
dados e percecdes sobre a adocdo e utilizacdo do PA na realidade portuguesa,

considerando as particularidades culturais e organizacionais locais.

A investigagdo tambem contribui para a compreensdo das dificuldades enfrentadas
pelas organizacdes na implementacdo do PA. A investigacdo ndo sé confirma
dificuldades relatadas na literatura internacional, como também destaca nuances
especificas do contexto portugués, oferecendo uma visdo mais aprofundada sobre os
obstaculos que dificultam a ado¢do do PA. Além, disso, embora existam estudos sobre o0s
beneficios do PA, este estudo fornece uma analise mais detalhada das vantagens
percebidas pelos profissionais em Portugal, expandindo o conhecimento sobre como
esses beneficios sdo aplicados no contexto portugués. Desta forma, a investigacao traz
uma visédo local e amplia o entendimento sobre como o PA pode impactar de maneira

positiva diversos e distintos processos de GRH.

O estudo oferece orientagdes praticas para organizacdes em Portugal que estdo a
considerar ou j& estdo na fase inicial de adocdo do PA. Ao identificar os principais
desafios e capacidades essenciais para a adocdo bem-sucedida do PA, a investigacdo
fornece informacg6es que podem auxiliar as organizacfes na transicdo para uma GRH
mais orientada por dados. Neste sentido, permite que planeiem de maneira mais eficaz a
implementacdo dessa préatica inovadora. A investigacdo mostra ainda como o PA pode
ajudar a substituir decisdes subjetivas por uma abordagem mais objetiva e baseada em
dados e reforga a importancia de utilizar informac6es concretas e quantificaveis para
fundamentar decisGes estrategicas. O presente estudo também destaca a necessidade
crescente de digitalizacdo e automacdo nas praticas de RH, ressaltando a importancia de

integrar novas tecnologias e ferramentas digitais aos processos de RH. Desta maneira,
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esta investigacdo demonstra a relevancia e incentiva as organizacfes a investirem em
novas tecnologias e ferramentas que aumentem a eficiéncia e a eficacia das suas
operacOes para que possam se adaptar as novas tendéncias e demandas tecnoldgicas no
futuro proximo. Além disso, o estudo sublinha a importancia da monitorizacao continua
dos impactos das decisbes tomadas com base no PA com o intuito de incentivar as
organizacOes a adotarem praticas de monitorizacdo mais sistematicas, de modo a garantir
os resultados esperados em termos de desempenho organizacional e satisfacdo dos

colaboradores.

5.3 Limitacdes do estudo e sugestdes de investigacao futura

Foram identificadas algumas limitacGes neste estudo. Uma das limitacdes foi a
escassez de literatura cientifica disponivel sobre a tematica da utilizacdo do PA
especificamente em contexto portugués. Neste sentido, seria importante a realizacéo de
mais estudos neste contexto. Outro ponto a ter em consideracéo é o facto de a maior parte
dos entrevistados ndo ter participado ou estado presente durante a fase inicial do processo
de decisdo de adogdo do PA nas organizagcdes onde trabalham, tendo entrado nessas
organizagdes quando o PA ja havia sido implementado. Estudos futuros que tivessem
como critério de inclusdo profissionais que participaram do processo de decisdo de
adocdo até a implementacdo do PA poderiam ser relevantes e enriquecedoras, pois estes
profissionais poderiam trazer outras percec¢des, vivéncias e nuances diferentes sobre o
tema da difusdo de inovacdo e adocdo e implementacdo do PA. Além disso, seria
interessante estudos que analisassem o desenvolvimento do PA e o seu posicionamento

dentro das organizac¢des quando a sua implementacdo ja estivesse mais bem estabelecida.

O facto de o PA ser um tema relativamente novo e pouco explorado pode ter
causado resisténcia e inseguranca na partilha das experiéncias e, como consequéncia,
pode ter limitado a disponibilidade e participacdo de profissionais no estudo. Somado a
isso, considerando o potencial do PA de gerar vantagem competitiva as organizagdes que
o utilizam, questdes relacionadas com a confidencialidade exigida por parte das
organizagOes dos entrevistados quanto as informacdes partilhadas podem ter restringido
participacGes e, também, respostas mais aprofundadas dos entrevistados. Ademais, 0

facto de as entrevistas terem sido realizadas de forma remota e gravadas pode ter inibido
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a expressao mais espontanea por parte dos participantes, o que pode ter influenciado na

autenticidade e profundidade das respostas e informac6es fornecidas.

Outros pontos a serem considerados sdo 0 humero de participantes no estudo e a
metodologia qualitativa adotada. Apesar de se ter atingido a saturacdo teorica, 0 nimero
de entrevistados poderia ser mais expressivo. Devido a natureza da metodologia
qualitativa, os resultados ndo podem ser generalizados para o todo. Portanto, de modo a
enriquecer as investigacdes no ambito do PA, sugere-se que o0 tema seja explorado em
investigacOes futuras com um nimero maior de participantes, atraves de uma abordagem
quantitativa e/ou abordagem mista (qualitativa e quantitativa), permitindo alcangar uma
representatividade mais significativa de um determinado contexto, o que possibilitaria a

extrapolacédo posterior dos resultados obtidos.
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Apéndice | — Termo de consentimento informado

P.PORTO

ISCAP

Termo de consentimento informado

A presente entrevista destina-se a dissertacdo no ambito do Mestrado em Gestdo
e Desenvolvimento de Recursos Humanos do Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto (ISCAP), do Instituto Politécnico do Porto (P. PORTO), sobre o
tema do people analytics.

O objetivo geral do estudo é compreender a percecdo dos profissionais de people

analytics em Portugal quanto a utilizacdo do people analytics nas organizacoes.

Esta entrevista sera gravada com o seu consentimento. Gostaria de recordar que
tem total liberdade para desistir em qualquer momento da entrevista ou posteriormente.
Toda a informacdo compartilhada nessa entrevista é confidencial e a sua identidade

nunca sera revelada.

Esta de acordo com o que eu acabei de ler e gostaria de avancar com a sua

participacdo no estudo e nesta entrevista?

[Resposta positiva do participante: Sim/Estou de acordo.]

Muito obrigada!

Qualquer questdo que surgir sobre o estudo podera ser enviada por email para

choi.dzoen@alumni.usp.br ou por mensagem no Linkedin.
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Apéndice Il — Guido de entrevista
Guido de entrevista

Esta entrevista serd divida em duas partes. Na primeira parte serdo feitas questdes
sociodemogréaficas para caracterizacdo do participante. Na segunda parte serdo realizadas

as questdes mais voltadas aos objetivos do estudo.

1. Dados sociodemograficos:

1.1. Qual é a sua idade?

1.2. Qual € o seu género?

1.3. Qual é o seu nivel de formacao?

1.4. Qual é o seu cargo atual?

1.5. Quantos anos de experiéncia tem no cargo atual?
1.6. Ha quantos anos esta nesta empresa?

1.7. Qual o setor de atividade da empresa?

1.8. Qual o nimero de trabalhadores da empresa?

2. Questdes do estudo:

T1: Utilizacdo do people analytics

2.1. Na sua opinido, que utilidade atribui ao people analytics? Pode dar exemplos
especificos? *

2.2. Quais foram as principais motivacGes para a adogdo do people analytics na sua
organizagéo?

2.3. Que beneficios tém sido observados para a funcdo de RH com a implementacao
do people analytics?

2.4. Quais sdo as principais dificuldades na implementacdo do people analytics?

Como séo superadas?
T2: Intervencéo do people analytics na GRH

2.5. Em que areas especificas do departamento de RH o people analytics é mais

utilizado?
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2.6. Pode fornecer exemplos concretos de processos de RH em que o people
analytics tem sido aplicado com sucesso?

2.7. De que modo o people analytics permite a inovacdo na GRH? Pode dar alguns
exemplos?

2.8. De que forma o people analytics € integrado nos processos existentes de RH, e
como tem sido a interagdo com sistemas tradicionais de gestio de recursos

humanos?

T3: Importancia do people analytics na tomada de decisdo em GRH

2.9. De que forma o people analytics contribui para a tomada de deciséo na gestéo
de recursos humanos? Pode dar algum exemplo concreto?

2.10. Que tipo de decisdes sdo mais influenciadas pelos insights obtidos
atraves do people analytics?

2.11. Como os resultados do people analytics sdo comunicados e utilizados
pelos decisores (de GRH ou de topo)?

2.12. Existe alguma monitorizacdo ou avaliacdo continua da eficacia das
decisbes tomadas com base em dados provenientes do people analytics? Pode

dar algum exemplo

2.13. Qual é a sua percecdo geral sobre o impacto do people analytics na
gestdo de recursos humanos?

2.14. Existem &reas especificas em que acha que o people analytics pode ser
mais explorado na sua organizagdo? (T2)

2.15. Que conselhos daria a organizacdes que estao a considerar a
implementacao do people analytics?

2.16. Sente que o people analytics veio melhorar a imagem da GRH junto dos
colaboradores? Porqué?

2.17. Gostaria de acrescentar algo que ndo tenha sido explorado, mas considere

importante partilhar?

Muito obrigada pela sua participacao!
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