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RESUMO

Este estudo aborda uma das tendéncias mais promissoras na gestdo do capital humano: O
People Analytics. Alinhando a nogdo Triple Bottom Line de sustentabilidade, as competéncias
essenciais da organizacdo e algoritmos analiticos, o objetivo do estudo é desenvolver um
Modelo integrado para a insercdo estratégica do People Analytics nos negdcios. Assumindo
carater exploratério, mapeou-se bibliograficamente o People Analytics, abordando seu
potencial em favor da gestdo estratégica do capital humano. O modelo integra pessoas,
processos e competéncias, defendendo que a correlacdo entre tais componentes com
metodologias de gestdo de pessoas e algoritmos analiticos propicia uma gestdo humana
orientada a sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: People Analytics; Modelo integrado; Gestdo estratégica; Capital humano;
Sustentabilidade organizacional.

ABSTRACT

The study approaches one of the most promissing trends in the human capital management:
People Analytics. Lining the Triple Bottom Line concept of sustainability, the organization’s
core competences and analytical algorithms, this study aims to develop an integrated model
to strategically insert People Analytics into the business. In an exploratory way, People
Analytics was bibliographically mapped, approaching its potential on behalf of the strategic
management of the Human capital. The developed model integrates people, processes and
competencies, advocating that the correlation between such components with people
management methodologies and analytical algorithms propitiates a human management
oriented to the organizational sustainability.

Keywords: People Analytics; Integrated model; Strategic management; Human capital;
Organizational sustainability.

RESUMEN

Este estudio aborda una de las tendencias mas promisoras en la gestién del capital humano:
El People Analytics. Alineando la nocion Triple Bottom Line de sustentabilidad, las
cualificaciones esenciales de la organizacién y algoritmos analiticos, el objetivo del estudio
es desarrollar un Modelo integrado para la insercidon estratégica del People Analytics en los
negocios. Asumiendo un caracter exploratorio, mapeou bibliograficamente el People
Analytics, abordando su potencial en favor de la gestidn estratégica del capital humano. El
modelo integra personas, procesos y cualificaciones, defendiendo que la correlacion entre
tales componentes con metodologias de gestidon de personas y algoritmos analiticos propicia
una gestion humana orientada a la sustentabilidad organizacional.

Palabras clave: People Analytics; Modelo integrado; Gestidon estratégica; Capital humano;
Sustentabilidad organizacional.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, frente as mudangas no cendrio organizacional global e ao
reconhecimento do capital intelectual como um ativo estratégico das organizacdes, a gestao
competente do capital humano e sua integracdo estratégica aos ideais das organizagdes
consistem no principal desafio organizacional, um quesito chave na geracdo de vantagens

competitivas necessdrias a sobrevivéncia nos mercados.

Nesse contexto, sabendo que aquilo que ndo pode ser medido ndo pode ser
gerenciado adequadamente (BREYMAN; DOLINSKIY, 2016), o desenvolvimento de
ferramentas e métodos que permitam a quantificagdo dos impactos do fator humano nas
organizacdes e no seu desempenho competitivo constitui-se em um dos maiores desafios
académicos e empresariais. Com 0s recursos cada vez mais escassos e a competitividade
cada vez mais acirrada, a garantia de referéncia no mercado estd em desvincular-se de

crencgas e empirismos e fundamentar-se cada vez mais em dados para a tomada de decisao.

Neste cenario, como uma abordagem quantitativa para a gestdo do capital humano,
0 People Analytics se vislumbra como uma das tendéncias mais promissoras do mundo
corporativo atual na geracdo de diferencial competitivo, se portando como uma abordagem
revoluciondria que pode alavancar ganhos expressivos nos resultados dos negdcios através

de uma gestao assertiva do fator humano que beneficia todos os stakeholders.

Porém, observa-se que o People Analytics tem suas potencialidades ainda
desconhecidas. As atuais aplicagdes permanecem muito focadas em apoiar as fungdes de
recursos humanos e otimizar a solucdo de problemas especificos da area, permanecendo
pouco alinhadas a gestdao estratégica do capital humano em favor da sustentabilidade

organizacional.

Nesse contexto, defendendo uma abordagem de People Analytics que se dé
conforme o alinhamento entre a nocdo Triple Bottom Line de sustentabilidade, as
competéncias essenciais da organizacdo e algoritmos analiticos, o objetivo do estudo é
desenvolver um Modelo integrado para a insercdo estratégica do People Analytics na

realidade dos negécios.
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A justificativa para este direcionamento reside no fato de que, tratando-se de uma

abordagem que permite viabilizar solu¢Ges efetivas e de alto valor agregado em gestdo do
capital humano, a insercdo estratégica do People Analytics requer o direcionamento de seu
potencial ndo apenas em subsidio as fun¢des de recursos humanos, mas abordando-o de
maneira transcendente em favor do empoderamento da gestdo estratégica do capital
humano na promogdo da sustentabilidade organizacional e da emancipa¢ao do papel da

area de recursos humanos junto as demais areas da organizagao.

2 METODO

Com base nos quesitos de Gil (2002), o estudo foi qualitativo e assumiu um carater

bibliografico exploratorio.

Sua classificacdao se deve ao fato de tratar de um tema sobre o qual ainda sdao poucos
os trabalhos académicos de expressao existentes e ao seu intuito de exploracdo do People
Analytics como uma abordagem com potencialidades que superam o seu atual espectro de
aplicacdes na gestdo do capital humano, abordando-o de maneira a posiciona-lo como um
ideal de desenvolvimento sustentdvel capaz de prover as empresas a competitividade com

qualidade de vida.

Para tanto, mapeou-se bibliograficamente o People Analytics como tema, abordando-
o conforme o alinhamento entre a nocao Triple Bottom Line de sustentabilidade, as
competéncias essenciais da organizacdo e algoritmos analiticos, de modo a direcionar o
desenvolvimento de um Modelo integrado para a insercao estratégica desta abordagem em
prol do empoderamento da gestdo do capital humano na promocdo da sustentabilidade

organizacional.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 COMPETITIVIDADE E SUSTENTABILIDADE: O DESAFIO DAS EMPRESAS NO SECULO XXI

O cenario econ6mico do século XXI tem exigido das organiza¢cdes o desenvolvimento
de competéncias para atuar e sobreviver em ambientes competitivos. Uma vez que o carater
superabundante da oferta em relacdo a demanda torna-se caracteristico a realidade dos

mercados, os paradigmas que resultaram em sucesso até aqui podem ndo produzir novos
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sucessos, exigindo a aquisicdo de novos conhecimentos em busca de melhor desempenho e

maior compreensado das dinamicas do mercado.

Nesse contexto, tendo o lucro pelo lucro se tornado uma estratégia de alto risco, o
capital intelectual passou a ser visto como um ativo estratégico das organiza¢des (CUNHA,
2012; HOTA; GHOSH, 2013). A questdo é que, sumarizando o estado atual da forca de
trabalho, Shah et al. (2015) alegam que a rotatividade de trabalhadores altamente
produtivos é crescente, o indice de promocdo para trabalhadores potenciais estd diminuindo
e, no contraponto, a necessidade de retorno dos investimentos em capital humano

permanece persistente, tendo em vista a propria demanda competitiva.

Consequentemente, uma vez que constituem a base de todo o capital intelectual, a
gestdao competente das pessoas torna-se uma das principais preocupagoes dos executivos,
consistindo em um foco de grandes mudancas. Sabe-se que, desde os primérdios das
relacdes de emprego, a organizagao e o trabalhador participam de uma relagdo simbidtica e
que, a partir do momento em que a organizacao disponibiliza boas condi¢cdes de trabalho
para o trabalhador, maiores sdao as chances de o trabalhador responder com enriquecimento
do capital humano disponibilizado para a organizacdo (SILVEIRA et al., 2015). Isso significa
dizer que os desafios do século delegam ndo apenas a necessidade de se conhecer o
posicionamento da empresa no mercado, mas de alinhar os interesses dos trabalhadores
com os da organizacdo. Sendo assim, ter indicadores consistentes para gestdo do capital

humano também é algo a ser priorizado (FARO; MALVA, 2015).

Observa-se, portanto, que o desafio da empresa no século XXI se consolida em uma
necessidade de inovar continuamente, aumentando a competitividade com qualidade de
vida. Assim, somadas estas demandas, as organizacdes se veem diante da necessidade de
concentrar seus esforcos para o alcance da sustentabilidade organizacional, um conceito
complexo e polissémico sobre o qual académicos e praticantes buscam o entendimento das

maneiras como gerencia-lo na realidade dos negdcios (ALBLAS; PETERS; WORTMANN, 2014).

Propondo uma abrangéncia maior para a ideia de sustentabilidade por meio do
enfoque triple bottom line (TBL), Elkington (1999) indica que somente o equilibrio entre os

interesses sociais, econdmicos e ambientais pode fazer com que um sistema seja sustentavel
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ao longo do tempo. Com aceitacdo e popularidade incentivadas por uma gama de iniciativas

e diretrizes legais e voluntarias (MILNE; GRAY, 2013), tal abordagem explicita que uma
gestdo visando a sustentabilidade implica em lidar com multiplas varidveis ligadas a diversos

fatores tangiveis e intangiveis, de natureza humana, tecnoldgica e organizacional.

Assim, vale a consideracdo de que é possivel alcancar a competitividade dos negécios
e, a0 mesmo tempo, manter a qualidade de vida dos trabalhadores quando hd uma
integracdo, um alinhamento estratégico do capital humano aos ideais da organizacdo e uma
proficiéncia na sua gestdo (MOMIM; MISHRA, 2015). Frente ao carater ultracompetitivo e
dinamico dos mercados e a crescente disponibilidade de informagbes e tecnologias, uma
gestdo estratégica e competente do capital humano passa a ser vista como o principal
desafio e o quesito chave na geracdo de vantagens competitivas necessarias a sobrevivéncia

organizacional (SILVEIRA, 2012).

3.2 PEOPLE ANALYTICS: QUANTIFICAR PARA EMPODERAMENTO DA GESTAO DO CAPITAL
HUMANO

A escassez dos recursos e a competitividade dos mercados tém levado as
organizacdes ao reconhecimento das vantagens estratégicas das decisGes fundamentadas
em dados. O primeiro modelo internacionalmente reconhecido de indicadores quantitativos
estratégicos foi o Balanced Scorecard, um sistema de relatdrios gerenciais que possibilita ao
tomador de decisdo uma analise ampla do seu negdcio baseada em dados objetivos

(KAPLAN; NORTON, 1993).

Como histérias de um passado recente, a percepcao tradicional de competitividade
de uma empresa era obtida pela analise de um conjunto de indicadores financeiros. Porém,
nos anos 80, percebeu-se que tais andlises ndo eram suficientes para que as empresas
conseguissem se manter saudaveis durante muito tempo. Assim, tornou-se factivel que a
manutencdo de bons resultados ao longo do tempo é atrelada ao cuidado de aspectos nao

financeiros, mas que, ainda assim, sdo vitais para a sobrevivéncia.

Deste modo, fortalecido pelas mudancas e desafios do novo século, tal ideal
principiou uma evolucdo do Balanced Scorecard, alegando a necessidade de incorporar as
tradicionais dimensdes do modelo uma nova dimensdo que o alinhasse a relevancia

Revista Eletrnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.11, n. 1, mai./ago. 2018.



PEOPLE ANALYTICS: UMA ABORDAGEM ESTRATEGICA PARA A GESTAO DO CAPITAL HUMANO
Giovanna Garrido - Rafael Damasco Silveira - Marco Antonio Silveira

34
estratégica conferida a nocdo de capital intelectual: O capital humano. Tornou-se fato que

este recurso detém superioridade perante os demais recursos fisicos e naturais na criacao de
riqueza e a gestdo apropriada torna-se cada dia mais crucial para impulsionar mudancas

estratégicas (CHRYSLER-FOX; ROODT, 2014).

Hoje, esse modelo de gestdo é amplamente difundido na maioria das areas das
empresas. No entanto, é na gestdo de pessoas que esse modelo tem sofrido maiores
resisténcias, por conta do desafio cientifico e tecnolégico que é mensurar o capital humano
e das competéncias comumente presentes nos profissionais que atuam nessas areas. Assim,
sabendo que aquilo que n3ao pode ser medido n3ao pode ser gerenciado adequadamente
(BREYMAN; DOLINSKIY, 2016), o desenvolvimento de ferramentas e métodos que permitam
a quantificacdo dos impactos dos fatores associados ao capital humano na organizacao

constitui-se em um dos maiores desafios académicos e empresariais.

Neste contexto, frente aos desafios atuais em favor da integracdo estratégica do
capital humano as acGes organizacionais como um meio de prover a competitividade com
qualidade de vida, vislumbra-se uma nova tendéncia (BODIE et al., 2016) que é adepta a uma
visdo estratégica de gestdo do capital humano e traz consigo respostas a esses limites

impostos a sustentabilidade das organizacdes: O People Analytics (ou HR Analytics).

Com base em correlagdes entre o fator humano e o desempenho competitivo das
empresas, o People Analytics porta-se como uma drea do conhecimento que possibilita o
diagndstico e a quantificacdo dos impactos dos individuos na empresa com vistas a melhorar
a assertividade na gestdo do capital humano. Como uma das tendéncias mais promissoras
do mundo corporativo atual, com alto potencial em termos de beneficios cientificos,
econdmicos e sociais, o People Analytics consiste em uma abordagem quantitativa a gestao
do capital humano, integrando ferramentas, tecnologias e métodos analiticos que garantem
qgualidade e designio estratégico as decisGes voltadas ao lado humano das organizacdes
(FITZ-ENZ, 2010; GUSTAFSSON, 2012; HANDA; GARIMA, 2014; MISHRA; LAMA; PAL, 2016;
SHAH et al., 2015).

Representando o atual estado da arte no campo da gestdao organizacional, para as

empresas que buscam melhor gerenciar os retornos dos investimentos em capital humano,
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o People Analytics aparece como um novo dominio, abolindo palpites e intuicdes e prezando

tomadas de decisdo com base em dados e evidéncias (SHAH et al., 2015). Contendo
elementos da inteligéncia dos negdcios, a abordagem do People Analytics vai desde um
processo sistematico de reporte as métricas de recursos humanos a um processo de
combinacdo de algoritmos analiticos para o estabelecimento de modelos preditivos para
auxilio das decisdes (BASSI, 2011; MISHRA; LAMA; PAL, 2016; MOMIM; MISHRA, 2015) e
desenvolvimento de pessoas, de modo que sua aplicacdo ndo sé permite o entendimento do
passado e do presente, mas o delineamento dos resultados futuros e o desenvolvimento de
acOes estratégicas com base em analises efetivas e claras (FITZ-ENZ, 2010; MONDORE;

DOUTHITT; CARSON, 2011).

Ao superar a obsolescéncia da gestdo humana enviesada pela subjetividade e
propiciar a credibilidade e efetividade das politicas e praticas de recursos humanos, o People
Analytics potencializa a atuacdo estratégica da drea de recursos humanos, a gestdo do
capital humano e os resultados positivos da organizacdo (LINS et al., 2015). Porta-se,
portanto, como uma fonte de vantagem competitiva para as organizagdes que o tém como
principal competéncia de gestdo (BASSI, 2011; BERSIN, COLLINS et al., 2016; BREYMAN;
DOLINSKIY, 2016; FITZ-ENZ, 2010).

Deste modo, em consonancia aos ideais da sustentabilidade organizacional, vale a
ressalva de que a abordagem People Analytics se fundamenta na pretensdo de melhorias
tanto na competitividade organizacional, uma vez que as decisGes baseadas em dados sdo
intuidas a confiabilidade dos resultados e alinham-se a melhor gestdo dos investimentos em
capital humano, quanto no desempenho e desenvolvimento individual, gracas ao olhar
consistente direcionado as pessoas na busca pela otimizacdo dos recursos humanos

(MISHRA; LAMA; PAL, 2016).

Tem-se, portanto, a consolidacdo de uma abordagem de gestdo do capital humano
circunda por um ideal de desenvolvimento sustentavel capaz de prover as empresas a
competitividade com qualidade de vida. Isto é uma abordagem de gestio e
desenvolvimento de pessoas ao mesmo tempo lucrativa e iluminada, prezando ganhos

estendidos a organizacao, as pessoas e a sociedade (BASSI, 2011).
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3.3 ESTATISTICAS DA APLICACAO DO PEOPLE ANALYTICS

3.3.1 Uma tendéncia contextualizada em niumeros

A visdo dos ativos intangiveis como recursos econémicos de alto valor torna-se cada
vez mais notdvel para as empresas. E constatado que o capital intelectual compreende até
85% do valor de uma empresa, sendo o capital humano a base da criagdo deste valor. Fato é
que em um estudo realizado em uma corretora americana de seguros, cujas a¢oes perfazem
um mercado de 700 milhdes de ddlares, foi calculado que um investimento de 2 milhGes de
ddlares em capital humano levaria a um aumento de 75 milhdes de ddélares no valor da

empresa para o acionista (DIBERNARDINO, 2011).

Assim, pela ciéncia de seu papel como principal recurso estratégico na economia
deste século, o atual cenario enseja um contexto potencial para ferramentas analiticas em
apoio a gestdo do capital humano. O estudo de Shah et al. (2015) revela que 86% das
empresas americanas ja apontam o People Analytics como uma prioridade para os

investimentos nos proximos trés anos.

O impacto do People Analytics na economia tem sido superior aos algoritmos usados
em Wall Street (PECK, 2013). O mercado global para a drea de People Analytics foi de
US$422.5 milhdes em 2015, sendo esperado um crescimento de 15% ao ano até 2020

(MARKETSandMARKETS, 2015).

s

E certo que a maioria das empresas ainda possuem dados muito inconsistentes e
fragmentados sobre as pessoas. Segundo pesquisa realizada pela Harvard Business School
(VISIER, 2014), 54% das empresas consideram as dificuldades, imprecisdes e inconsisténcias
no acesso aos dados de interesse como principal obstaculo para a gestdao quantitativa do
capital humano. 47% explicitam as dificuldades que encontram na falta de profissionais na
area de recursos humanos com competéncias analiticas. Todavia, o progresso nos ultimos

cinco anos tem sido crescente.

Peck (2013) alega que mais do que 98% das informagGes sdo armazenadas
digitalmente e o volume de dados tem quadruplicado desde 2007. Estima-se que, em 2020,

o numero de dados disponiveis com potencial de analise em prol da inteligéncia dos
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negdcios serd ainda duas vezes maior.

De maneira geral, é notavel que a maturidade, o investimento e as competéncias
desta abordagem em recursos humanos dispararam, um resultado de muitos anos de
evolugdao. De 2015 a 2016, a preparacdo das empresas ao People Analytics aumentou 11%
(VOLINI et al., 2016). Em uma pesquisa da KPMG, 82% dos executivos ja planejam o aumento
no uso e aplicacdo de massas de dados e ferramentas analiticas em prol a gestao do capital
humano com base em evidéncias (SPEARS; BOLTON, 2015). Dados da Deloitte ja mostram
que 77% dos executivos ja consideram o People Analytics como uma prioridade (BERSIN,

GELLER et al., 2016).

Em termos do crescimento das aplicacdes do People Analytics no mundo, de 2015
para 2016, houve um aumento de 63% no numero de empresas que ja correlacionam os
programas de recursos humanos e os resultados dos negécios. Da mesma forma, o nimero
de empresas que usam os dados da forga de trabalho para previsdao de desempenho dos

negocios teve um aumento de 29% (BERSIN, 2016).

Pesquisa do CIPD (2015) ressalta que o People Analytics ja influencia a forma como é
desenvolvida a estratégia de recursos humanos em 87% dos participantes e 83% destacam o

seu papel no desenvolvimento das estratégias do negdcio a longo prazo.
3.3.2 Delimitagao quantitativa dos resultados

E conhecida a importancia da simulacdo na tomada de decisdo, visto seu potencial
em possibilitar uma visdo sistémica do efeito das alteragcbes do capital humano no
desempenho produtivo (LAW; KELTON, 2000). Constata-se que as empresas que
fundamentam as tomadas de decisdao em dados desfrutam de um aumento de 5% a 6% em

output e produtividade (GRENIER, 2013).

Assim, sustentando-se em dados, métricas de RH e modelos preditivos, o People
Analytics otimiza o desempenho competitivo das organizac6es e produz um melhor Retorno
de Investimento - ROI. Estima-se seu potencial de propiciar 100% de acuracia as decisdes
acerca dos recursos humanos (MISHRA; LAMA; PAL, 2016). Isso permite considerar que as

empresas que aplicam o People Analytics estdo trés vezes mais préoximas do sucesso do que
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aquelas que ndo adotam. Por favorecerem o entendimento do funcionamento da
organizacao e da gestdao de pessoas, os beneficios do People Analytics sdao passiveis de

mensuragdo independentemente do direcionamento da aplicagao.

Enfatizando os resultados do People Analytics em suas aplicagdes mais comuns, é
constatado que a estruturacdo de um recrutamento que viabilize a selecio de 20% dos
candidatos mais talentosos para determinado papel incorre em um aumento de 10% na
produtividade, 20% nas vendas e 30% na rentabilidade. De mesmo modo, com a introducao
de métodos de People Analytics nesta fun¢do, o volume de negdcios e as auséncias nao

programadas diminuem em 10% e 25%, respectivamente (GALLUP, 2016).

Nuances dos beneficios da adocdo de métodos quantitativos para gestao do capital
humano sdo visiveis em vdrios casos empresariais. Utilizando a abordagem de People
Analytics para mapear novos papéis, identificar funcionarios potenciais e otimizar
indicadores de desempenho, uma institui¢do financeira da Asia obteve um aumento de 26%
em produtividade e um aumento de 80% na taxa de conversao no recrutamento.
Consequentemente, a empresa desfrutou de um lucro liquido 14% maior (ROMREE;

FECHEYR-LIPPENS; SCHANINGER, 2016).

De mesmo modo, o uso de dados e ferramentas analiticas para a gestdo da
rotatividade proveu, em trés meses, um ganho extra de 15 milhdes de délares para uma
instituicdo financeira americana, cuja taxa de rotatividade atingia 40% ao ano (GRISWOLD,
2014). Fecheyr-Lippens, Schaninger e Tanner (2015) também enaltecem o poder do People
Analytics ao exemplificarem uma redugdo de 20 milhdes do bbnus de retengdao e a
diminui¢ao de 50% da evasao gragas ao uso de ferramentas preditivas de quantificagao do
comportamento humano. Semelhantemente, uma instituicdo lider da drea da saude gerou
uma economia de mais de 100 milhdes de délares pelo uso de técnicas concernentes ao

People Analytics para o engajamento da forca de trabalho.

Estudo da Henley Business School denota que os resultados do People Analytics se
devem ao fato de que 70% dos custos da empresa sdo relacionados as pessoas e que, por
isso, abordagens analiticas ao lado humano da organizacdo podem impactar diretamente na

lucratividade dos negdcios (HOLLEY, 2013).
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3.4 MODELO PARA INSERGAO ESTRATEGICA DO PEOPLE ANALYTICS: FUNDAMENTAGAO

Embora o People Analytics esteja caminhando para um novo mainstream corporativo
e apareca como o estado da arte na gestao de pessoas, ainda sdao poucos 0s grupos
internacionais com trabalhos académicos de expressao (GUSTAFSSON, 2012; LINS et al.,
2015). As principais referéncias nessa area sdo as universidades americanas Harvard e

Wharton e a britanica King’s College London.

Além disso, observa-se que o modelo imperante permanece focado na aplicacdo de
algoritmos analiticos em apoio as fun¢des de recursos humanos e a solugdo de problemas
especificos da area. Preponderantemente atrelado a otimizacdo destes processos, o People
Analytics permanece pouco alinhado a gestdo estratégica do capital humano em favor da

sustentabilidade organizacional.

A atual utilizacdo do People Analytics se limita as métricas convencionais que
respondem questdes de natureza histérica, com baixo potencial de previsdo de fatos
futuros. Na solucdo dos problemas relacionados ao capital humano, as organizacdes
persistem em um ciclo reativo que se limita ao reporte operacional, subutilizando o
potencial do People Analytics como ferramental estratégico e proativo para as tomadas de

decisdo (ANGRAVE et al., 2016; HANDA; GARIMA, 2014).

E certo que a utilizagdo desta metodologia ja favorece o ganho de vantagens
competitivas em ag¢dOes de recursos humanos. Porém, prevé-se o risco de o People Analytics
passar a ser visto como a solug¢do para todos os problemas (HANDA; GARIMA, 2014), se
consolidando como mais um costume da gestdo de valor real desconhecido para as

organizacdes (RASMUSSEN; ULRICH, 2015).

Assim, em dissonancia a esta condicdo, defende-se que o People Analytics ndo deve
se restringir as func¢des de recursos humanos, nem tampouco permitir a sua consideracao
como um programa apenas concernente a isso. Seu uso potencial deve ser inerente a uma
abordagem quantitativa intuida em gerir com objetividade e método as questdes
relacionadas ao capital humano, assim como é feito com os demais recursos da empresa, e

propiciar a sua integracdo e alinhamento estratégico no negdcio como um todo.
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Parafraseando a alegacdo de Momim e Mishra (2015) de que toda estratégia

circunda aos recursos humanos deve ser alinhada com a estratégia do negdcio, defende-se
gue a insercdo estratégica do People Analytics é permitida quando ele é considerado como
um sistema de operag¢ao dirigido por dados para gerenciamento das pessoas no trabalho
contemplando todos os aspectos do negdcio (BENNETT; COLLINS, 2015; FITZ-ENZ, 2010).
Para tanto, necessita-se que o People Analytics transcenda as fronteiras funcionais dos
recursos humanos. Sua relevancia é inerente a uma abordagem de fora para dentro,
distanciando-se de algo limitado a area e integrando-se ao negécio como um todo

(RASMUSSEN; ULRICH, 2015).

Deste modo, considera-se que uma abordagem People Analytics sustentavel requer o
desenvolvimento de um entendimento estratégico da contribuicdo do capital humano para a
organizacdo (ANGRAVE et al.,, 2016). Seu direcionamento a solucdo de problemas
organizacionais deve se remeter ao alinhamento de um conjunto moderno e eficiente de
ferramentas estatisticas as metodologias de gestdo de pessoas e sua aplicacdo a uma
estruturacao logica de andlise de dados para o gerenciamento de varidveis que podem estar
atreladas ao desempenho individual no trabalho (FITZ-ENZ, 2010). Uma vez direcionado ao
entendimento das correlagdes entre o capital humano, a produtividade e a competitividade
organizacional, o People Analytics permite que sejam viabilizadas solugdes efetivas e de alto
valor agregado em gestdo do capital humano, ndo sé concernentes as funcdes de recursos

humanos, mas promotoras da sustentabilidade organizacional.

E por este motivo que se considera que uma insercdo estratégica do People Analytics
é aquela que o referencia como uma fusdao de informacdes e dados quantitativos e
qualitativos para suporte a gestdo de pessoas nas organizacdes (HANDA; GARIMA, 2014).
Diferente das abordagens tradicionais de People Analytics que consideram que a sua
aplicacdo requer apenas habilidades estatisticas, ja que os modelos preditivos dispensam
qualquer analise qualitativa das respostas, destaca-se que os beneficios do People Analytics
sdo atrelados a multidisciplinaridade nas andlises dos resultados obtidos e nas decisoes

tomadas.

Por tal razdo, defende-se que as andlises qualitativas também s3o requeridas na

gestdo do capital humano, ndo so para a organizacdo dos dados em informacgdes, mas para a
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geracdo de conhecimentos a partir deles e para o delineamento das decisdes segundo a

consideracao de todos os fatores de influéncia. Enfatiza-se que a aplicacao de ferramentas
analiticas deve subsidiar e garantir mais rigor e probabilidade de sucesso as decisdes,
orientando-as a resultados, e ndo simplesmente ditar um curso de agao absoluto de maneira
que sejam banidas as demais competéncias analiticas qualitativas (BIDWELL, 2016; SPEARS;

BOLTON, 2015).

Em suma, sabe-se que ao abordar a metodologia do People Analytics mantendo-o
orientado a resultados, maior é o tempo despendido. Porém, é uma forma de posicionar a
gestdao do capital humano junto ao desafio sustentdvel das organizagGes, gerindo os

elementos deste ativo em toda a cadeia de valor (RASMUSSEN; ULRICH, 2015).

3.4.1 O essencial na simplicidade: Pessoas — competéncias — processos

Uma vez exposto que a gestdo sustentdvel do capital humano requer uma
insercao estratégica do People Analytics na realidade dos negdcios, considera-se primordial
gue tal abordagem de gestdo seja fundamentada em um modelo que alinhe a utilizacdo de
algoritmos analiticos as nog¢des de sustentabilidade em sua maior abrangéncia (ELKINGTON,
1999). Afinal, o capital humano é, por si proprio, um recurso estratégico para superacdo de

modelos organizacionais insustentaveis (SILVEIRA, 2012).

Além disso, uma vez que o capital humano é constituido pelos conhecimentos e
competéncias colocados a disposicdo da organizacdo (SILVEIRA, 2012), enfatiza-se a
necessidade de uma abordagem que também incorpore a teoria das competéncias
essenciais, proposta por Prahalad e Hamel (1990). Considera-se que, sendo centrais para a
formulacgao das estratégias, as competéncias organizacionais chave estdo na base da geracao

de vantagens competitivas.

Assim, visando contribuir para a insercao estratégica da gestdo quantitativa do
capital humano nos negécios, defende-se uma abordagem de People Analytics que se dé
conforme o alinhamento entre a nocdo Triple Bottom Line de sustentabilidade, as

competéncias essenciais da organizacdo e algoritmos analiticos.

Deste modo, sabendo que a gestdo assertiva do fator humano requer um
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conhecimento holistico dos diversos fendmenos relacionados ao capital humano e a

avaliagdo de seus impactos, propde-se um modelo People Analytics que tenha como base os
processos, as competéncias e as pessoas, considerando-os como os principais fundamentos

da empresa (Figura 1).

Figura 1 - Modelo People Analytics

Pessoas

Elemento chave

para ainovagdo
organizacional

Processos

Conjunto integrado
de atividades visando
o resultado

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

A razdo do desenvolvimento de um modelo People Analytics fundamentado nestes
trés fatores se deve a propria cadéncia légica desta correlagdo. Sabe-se que o propdsito
fundamental de toda a empresa é garantir o sucesso ao longo do tempo. Assim sendo, para
gue sejam geradas vantagens competitivas sustentdveis, a empresa deve agir de forma que
aquilo que a conecta com seus clientes, seja um produto ou servico, agregue valor suficiente
para satisfazé-los e, ao mesmo tempo, lhe traga retornos positivos sobre os investimentos

realizados.

Deste modo, sabendo que um produto ou servico é resultado de uma série de
processos, muitos autores, notadamente os que apresentam o enfoque sistémico das
organizacdes (GONCALVES, 2000; MARANHAO; MACIEIRA, 2004; MAXIMIANO, 2000;
SCHODERBEK; SCHODERBEK, 1980; SENGE, 2013; SILVEIRA, 2006; TACHIZAWA; SCAICO,
2006), consolidam uma visdo dos processos como sendo os componentes fundamentais de

uma organizacao. Tal visdo é sustentada em trés perspectivas:
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a. qualquer sistema pode ser pensado como uma relacdo circular entre propésito,

ambiente e fung¢Ges, sendo estas correspondentes aos processos;

b. com base na perspectiva de processos como sendo uma transformacdo que agrega
valor, evidencia-se ser somente através da sua rede de processos que uma organizagao
consegue transformar um conjunto de entradas e sub-entradas — /nputs, materiais,
informacgdes ou clientes — em saidas — Outputs, resultados finais ou intermedidrios — que

tangibilizam os propdsitos organizacionais.

c. a perspectiva de processo apresenta uma complexidade semelhante a da
organizacdao, na medida em que é composto por fatores multidimensionais associados as
dimensdes fisicas (equipamentos, infraestrutura, materiais, etc.), organizacionais
(procedimentos, fluxo de informagdes, tomada de decisdo, etc.) e humanas -

conhecimentos, competéncias, cooperacao, etc.

Enfatiza-se, portanto, que a organizac¢do, por si s6, se consolida como uma rede de
processos, compondo-se de conjuntos integrados de atividades sequenciadas de maneira
coordenada — nem sempre lineares — com vistas a produ¢dao de um resultado especifico que
satisfaca seus clientes (GONCALVES, 2000). Deste modo, o modelo proposto parte da
consideracao de que a garantia do sucesso ao longo do tempo esta na boa coordenacao e

gerenciamento dos processos.

Neste aspecto, a légica da combinacdo entre os processos e os demais elementos do
modelo proposto se deve a pretensdo de enfatizar que a efetividade de um processo, bem
como a satisfacdo de todas as necessidades a ele relacionadas (SILVEIRA, 2006), depende da
capacidade daquele que o executa. Assim, uma vez que sdo elas que impulsionam os
processos e, consequentemente, a esséncia da organizacdo, o modelo proposto consolida a
visdo de que a competitividade também esta atrelada a gestdo das competéncias —
combinacdo sinérgica de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes expressas pelo
desempenho profissional em determinado contexto organizacional (PERRENOUD, 1999;

SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

Logo, o ciclo da metodologia proposta e o fechamento da cadéncia légica entre seus
trés componentes se consolidam em defesa de que a garantia da sustentabilidade
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organizacional estd na gestdo estratégica das pessoas, elemento chave para a inovacao

organizacional que se constitui como portador das competéncias necessarias para a

execucdo dos processos organizacionais.

Portanto, o modelo proposto tem como base a no¢ao de que a sustentabilidade de
uma organizacdo depende da acdo estratégica da empresa naquilo que esta sob sua
governabilidade. O sucesso de uma organizacao é consequéncia do trabalho articulado de
uma série de elementos e varidveis que, sendo direcionado pela estratégia, permite um
conjunto coerente de pessoas, competéncias e processos. Assim, tratando-se de

sustentabilidade organizacional, a dimensao humana consiste em um foco a ser explorado.

E assim que se revela a ineréncia da fundamentacdo do modelo a abordagem do
People Analytics e seu potencial para inseri-la de maneira mais estratégica na realidade dos
negdcios. Uma vez que as competéncias sdo consideradas a base do desempenho
estratégico da empresa, cabendo a elas a definicdo da produtividade e do nivel de
competitividade, a mudanca, a inovacdo e a reducdo de custos (SHAH et al., 2015), a relacao
positiva entre uma abordagem estratégica de gestdo do capital humano e o desempenho
organizacional depende de um modelo integrado que se fundamente no alinhamento de
dados, informagdes, conhecimentos e competéncias. Isto é, um modelo constituido por uma
abordagem de dominio tecnolégico, humano e sociotécnico, envolvendo a coleta de dados
internos e de mercado, a organizacdo desses dados em informacodes, a reflexdo e geracdo de

conhecimentos, a gestao dos conhecimentos e das competéncias de interesse.

A esta fundamentacdo se alinha a consideracdo dos processos, pessoas e
competéncias como principais componentes da organizagao e, porisso, como bases cruciais
de um modelo integrado para a insercao estratégica do People Analytics nos negbcios.
Defende-se que é pela correlacdo sinérgica de pessoas, processos e competéncias com
metodologias de gestdo de pessoas e algoritmos analiticos que se tém todos os dados
necessarios para que a gestdo humana seja objetiva, estratégica e orientada ao

desenvolvimento sustentdvel do negdcio.

Por ser constituido por uma visdo abrangente que engloba componentes da

organizacdao como um todo, tal modelo possibilita abordar a gestdo do capital humano de
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maneira mais assertiva, permitindo o entendimento e mensuracdo de suas relagcdes com o

desempenho e a produtividade organizacional.

Considera-se a insercdo estratégica do People Analytics requer o direcionamento do
potencial desta abordagem ndo apenas em subsidio a area de recursos humanos e a
melhoria de suas fungbes, mas abordando-a em prol ao empoderamento do papel da area

de recursos humanos em pé de igualdade junto as demais areas da organizacgao.

Assim, constituido sobre esta visdo, a abrangéncia do modelo proposto, além de
favorecer as func¢des de recursos humanos, permite transpor as fronteiras da 4drea,
fundamentando as decisGes relacionadas as pessoas em dados e mantendo o lado humano,
eliminando as falhas referentes ao juizo de valor, maximizando o investimento em pessoas e

propiciando o entendimento do real valor do talento.

Figura 2 - Abordagem People Analytics proposta versus abordagens tradicionais

Abordagem People Analytics proposta

Abordagem Tradicional People Analytics L ) o
* Aplicagdo de algoritmos estatisticos para

entender primeiramente a maneira como
o capital humano se correlaciona com a
produtividade organizacional e, depois,
resolver os problemas tradicionais de
recursos humanos;

* Aplicagdo direta de algoritmos estatisticos
para resolugdo de problemas especificos as
fungdes de Recursos Humanos:
recrutamento, selecdo, retencdo, T&D, etc.;

* Implementacdo rapida, porém dificil de

* Mais trabalhosa, porém com melhores
obter sucesso;

resultados;

* Dispensa analises qualitativas; (0 L
* Requer analises qualitativas;

* 100% baseada em analises quantitativas; . S )
* Requer equipes multidisciplinares;

* Gerenciamento de processos. . ag
* Gerenciamento estratégico de processos,

pessoas e competéncias;

Fonte: Elaborado pelos autores (2018). «  Sustentavel

Em sumarizacdo a proposta, expde-se na Figura 2 a forma como a abordagem que
consolida o modelo se diferencia das abordagens tradicionais de People Analytics. Com base
no que ja foi exposto, pelo seu propdsito de abordar o capital humano por métodos
mensuraveis, pode-se considerar que o modelo sugerido consiste em uma abordagem
guantitativa de gestdo que permite trazer elementos inovadores a gestdo do capital

humano, impactando positivamente a sustentabilidade das organizagdes.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como tema central uma das tendéncias mais promissoras do mundo

corporativo atual na gestao quantitativa do capital humano: O People Analytics.

Embora o People Analytics esteja caminhando para um novo mainstream
corporativo, portando-se como uma abordagem revolucionaria que pode alavancar os
resultados dos negdcios através de uma gestdo assertiva de pessoas que beneficia todos os
stakeholders, observa-se que suas potencialidades ainda sdo desconhecidas, sendo poucas
as empresas com capacidade para gerar e analisar informagdes que integram o capital

humano.

Frente a este desconhecimento, as atuais aplicacdes do People Analytics se limitam
ao estabelecimento de métricas convencionais para reporte operacional. Com isso, impera-
se a visdo tradicional de que a aplicacdo desta abordagem requer apenas habilidades
estatisticas — ja que os modelos preditivos dispensam qualquer analise qualitativa das
respostas —, sendo desconsiderado o fato de que os beneficios do People Analytics sao
atrelados a multidisciplinaridade e que uma gestao estratégica do capital humano também
requer andlises qualitativas ndo apenas para a organizacdo dos dados em informacdes, mas
para a geragao de conhecimentos a partir deles e para o delineamento das decisdes segundo
a consideracao de todos os fatores de influéncia. Portanto, as abordagens tradicionais de
People Analytics subutilizam seu potencial como ferramental estratégico e proativo para as

tomadas de decisao.

Consequentemente, o People Analytics permanece focado na simples aplicacdo de
algoritmos analiticos em apoio as fung¢des de recursos humanos e a solugdo de problemas
especificos da area, mantendo-se pouco alinhado a gestdo estratégica do capital humano em

favor da sustentabilidade organizacional.

Nesse contexto, o direcionamento pretendido neste estudo se susteve no principio
de que uma gestdo sustentdvel do capital humano requer uma inser¢cdao mais estratégica do
People Analytics na realidade dos negdcios. Isto é, uma insercdo que transcenda as
fronteiras da d4rea de recursos humanos e propicie a sua integracdo e alinhamento
estratégico no negécio como um todo, viabilizando solucdes efetivas e de alto valor
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agregado em gestdo do capital humano, ndo sé concernentes as funcbes de recursos

humanos, mas promotoras da sustentabilidade organizacional.

Neste sentido, o estudo buscou enfatizar que o People Analytics deve consistir em
uma abordagem potencial para o aprimoramento dos calculos do retorno de investimento
nas acdes de recursos humanos, o controle e melhoria da produtividade da empresa, a
integracdo das diversas dreas e niveis hierarquicos, a inova¢dao da gestdo de pessoas, na
gestdo do absenteismo e do presenteismo e no entendimento de seus custos reais, entre
outros potenciais direcionamentos que se mostram favoraveis ndao sé a gestao de recursos
humanos, mas ao alcance do desempenho competitivo atrelado a qualidade de vida no

trabalho.

Portanto, considerou-se que uma abordagem People Analytics sustentavel requer um
alinhamento de algoritmos modernos e eficientes e metodologias de gestdo de pessoas que
possibilite abordar a gestdao do capital humano de maneira mais assertiva, favorecendo o
entendimento e mensuracdo de suas relacbes com o desempenho e a produtividade
organizacional. Assim, defendendo uma abordagem conforme o alinhamento entre a nogao
Triple Bottom Line de sustentabilidade, as competéncias essenciais da organizacdo e
algoritmos analiticos, o estudo teve como objetivo desenvolver um Modelo integrado para a

insercdo estratégica do People Analytics na realidade dos negdcios.

Sabendo que as competéncias consistem na base do desempenho estratégico da
empresa, assumiu-se que a relagado positiva entre uma abordagem quantitativa de gestao do
capital humano e o desempenho organizacional depende dos dados coletados, das
informagdes geradas, dos conhecimentos disponiveis e das competéncias individuais
estarem alinhados as competéncias essenciais da empresa. Isto é, assumiu-se que a insercado
estratégica do People Analytics na realidade dos negécios depende de um modelo integrado
qgue, fundamentando-se no alinhamento de dados, informagbes, conhecimentos e
competéncias, se constitua como uma abordagem de dominio tecnoldgico, humano e
sociotécnico, envolvendo a coleta de dados internos e de mercado, a organizacdo desses
dados em informacdes, a reflexdo e geracdo de conhecimentos, a gestdo dos conhecimentos

e das competéncias de interesse.
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Assim, considerando que a sustentabilidade de uma organizacdo depende da acao

estratégica e do trabalho articulado da empresa naquilo que esta sob sua governabilidade, o
modelo proposto por este estudo consiste na integracdo de pessoas, processos e
competéncias, considerando-os como principais componentes da organizagao e como bases

cruciais para a insercao estratégica do People Analytics nos negdcios.

A razao do desenvolvimento de um modelo fundamentado nestes trés fatores
atrelou-se a prépria cadéncia légica da relacdo entre eles. Conforme ja debatido, hd uma
visdo consolidada na literatura de que os processos se portam como componentes
fundamentais de uma organizacdo. Todavia, o que impulsiona e garante sua efetividade sao
as competéncias das pessoas que o executa, o que faz o fechamento do ciclo da metodologia

proposta e revela sua ineréncia a uma abordagem mais estratégica do People Analytics.

Em suma, o estudo defende que é pela correlacao sinérgica de pessoas, processos e
competéncias com metodologias de gestdo de pessoas e algoritmos analiticos que se tém
todos os dados necessarios para que a gestdo humana seja objetiva, estratégica e orientada

ao desenvolvimento sustentdvel do negdcio.

E certo que, ao se comparar o modelo proposto com as abordagens tradicionais de
People Analytics, o fato de manter-se direcionado a resultados e constituir-se por uma visao
abrangente que engloba componentes da organizagdo como um todo, maior é o trabalho e o
tempo dispendido para a sua aplicacdo na realidade didria das empresas. Porém, consiste
em uma forma de posicionar a gestdo do capital humano junto as atuais demandas do
século, permitindo o entendimento e mensura¢ao de suas relagdes com o desempenho e a

produtividade organizacional.

Ha de se considerar que este artigo, pelo seu intuito, subsidia a aplicacdo da
abordagem People Analytics no estudo de problemas relacionados ao capital humano cuja
gestdo é ainda tangenciada as abordagens predominantes, como é o caso do Presenteismo.
Caracterizado como a auséncia invisivel no trabalho, o presenteismo consiste em um
comportamento cronico que ameaca a sustentabilidade organizacional em todos os seus
aspectos. Assim, a adequacdo do modelo em estudos que visam a quantificacdo de seus

impactos é um caminho potencial em relevancia cientifica e organizacional.
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