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RESUMO

Este trabalho permitird uma compreensdo e reflexdo sobre o que é People Analytics e a sua
utilizacdo nas empresas, incluindo uma breve abordagem do tema no cenario brasileiro. O
estudo se inicia com a evolugéo da gestdo de pessoas até o seu atual momento de alinhamento
e importancia na estratégia das empresas. Na sequéncia abordard como sdo tomadas as
decisbes nas empresas, como 0s sistemas de informagdo apoiam 0s gestores nas decisoes e,
finalmente, como People Analytics apoiara e conduzira as empresas no seu melhor processo

de tomada de decisdo estratégica sobre pessoas.

Palavras Chave: Analise de Pessoas. Gestdo de Pessoas. Estratégia. Tomada de Decisao.



ABSTRACT

This work will allow an understanding and reflection on what People Analytics is and its use
in companies, including a brief approach to the theme in the Brazilian overview. The study
starts with the evolution of the management of people until their current moment of alignment
and importance in the strategy of the companies. Following will address how decisions are
made in companies, how information systems support managers in decisions, and finally how
People Analytics will support and lead companies in their best strategic decision making

process over people.

Key Words: People Analytics. People Management. Strategy. Decision Making.
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1. INTRODUCAO

E hora de recalcular a rota! People Analytics é nova tendéncias para as empresas
modernas e esta sendo visto como a expanséo da fronteira da ciéncia e tecnologia para a area

de gestdo de pessoas, mas pouco ainda se sabe sobre a sua utilizagao.

E sabido que as decisBes nas empresas sio tomadas por pessoas ou grupos de
pessoas, que utilizam muitas vezes de fatores subjetivos como experiéncias passadas, valores
e crencgas, conhecimentos técnicos, habilidades e filosofias, que norteiam a forma pela qual
tomam decisdes. Essas diversas maneiras de tomar uma decisdo podem representar tanto o
sucesso como o fracasso dar organizacbes que a tomam e daquelas que dependem deste
processo. Com a evolugdo do mundo e seu decorrente aumento de complexidade, as decisdes
também se tornaram mais complexas nas empresas, exigindo do lider e dos colaboradores

precisdo na tomada de decisao.

Neste contexto que People Analytics assume um papel diferencial, o de apoiar e
melhorar a qualidade das tomadas de decisGes pelos gestores sobre o seu capital mais
importante, as pessoas, e que, portanto, é necessario mensurar para entender o que 0s torna

engajados, produtivos e felizes no ambiente de trabalho.

As mudancas que estdo acontecendo nas areas de recursos humanos estdo sendo
impulsionadas pela adocdo generalizada de sistemas de RH em nuvem com o intuito
utilizarem destes dados em todos os aspectos do planejamento, da forca de trabalho,

gerenciamento de talentos e melhoria operacional.

As empresas tém reconhecido que precisam de dados para descobrir o que faz as
pessoas trabalharem juntas, executar bem e permanecer na empresa; quem provavelmente sera
bem-sucedido; quem ser@o os melhores lideres; e 0 que é necessario para oferecer a mais alta
qualidade de servico e inovacdo ao cliente. Tudo isso pode ser conseguido com People

Analytics.

People Analytics se transformou num diferencial competitivo das organizagdes mais
modernas que buscam solugdes que permitam realizar analises em tempo real dos seus

diferentes processos de negdcios e tomarem decisdes importantes.
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Este trabalho estd estruturado de forma l6gica em cinco partes. A primeira parte
aborda brevemente a evolucdo e principais conceitos relacionados a gestdo estratégica de
pessoas. Na segunda, como € o modelo de tomada de decisBes nas empresas, na terceira
aborda como as empresas estao utilizando sistemas de informacéo para apoio nas decisdes. Na
quarta aborda as diversas dimensdes e concepcdes sobre 0 desempenho e utilizacdo de People
Analytics como apoio para a tomada de decisdes no cenério atual das organiza¢fes modernas.

A quinta e ultima parte apresenta as consideracdes finais deste estudo.

1.1 PROBLEMA

O que é People Analytics e como utiliza-lo dentro das empresas?

1.2 OBJETIVO

Entender a utilizacdo de People Analytics nas empresas como um todo, incluindo

suas dificuldades e uma visdo no cenario brasileiro.

1.2.1 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

- Descrever gestao estratégica de pessoas;
- Descrever como é 0 modelo de tomada de decisGes nas empresas;

- Descrever como os sistemas de informacao estdo apoiando os gestores na tomada
de decisoes;

- Descrever o que é People Analytics e a sua utilizagéo e dificuldades.
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1.4 JUSTIFICATIVA/RELEVANCIA

Mensurar tem se tornado uma pratica frequente entre os profissionais de RH. Seja
por demanda da alta lideranca das organizacgdes, seja por um impulso interno para tornar-se

uma area mais estratégica, a competéncia de analise ganha cada vez mais espaco.

A andlise de grandes massas de dados referentes aos comportamentos dos
funcionarios no ambiente de trabalho esta fazendo com que as empresas comecem a mudar 0s
processos de contratacdo e retencdo de profissionais impactando também nas formas de

lideranca e na produtividade das empresas.

Sdos varias as possibilidades de uso do People Analytics, mas a maioria das
empresas ainda desconhece a ferramenta que melhora a tomada decisdes e gera ganhos de

produtividade.

1.5 METODOLOGIA

Este trabalho foi elaborado na forma de uma revisdo bibliogréafica, buscando analisar
as fontes sobre o assunto por intermédio de artigos, livros, pesquisas e noticias atuais
explicitados no referencial tedrico. Tais referéncias servirdo como embasamento para as

conclusdes acerca do tema que é considerado ainda novo para as empresas.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NAS EMPRESAS

A Gestdo de Pessoas tem uma trajetdria de evolucdo desde a criacdo das empresas
até os dias de hoje com os sistemas de gerenciamento do capital humano, atualmente

alinhados com o planejamento estratégico.

Fleury e Fisher (1992) comprovam esta evolugdo afirmando que a gestéo de pessoas
estd em continuo desenvolvimento de suas teorias, pois ndo se origina e evolui somente de seu
préprio desenvolvimento, mas também da adaptacdo ao contexto organizacional e social no

qual esta inserida.

Antes de falarmos da gestdo estratégica de pessoas precisamos entender e que € a

gestdo de pessoas, para Biffi e Tuissi (2017) sdo as duas definicdes abaixo:

- Funcdo nas empresas que estd relacionada com desenvolvimento, treinamento,

motivagdo e manutencao dos colaboradores;

- Politicas e préaticas necessarias para apoiar os gestores nas suas atividades
relacionadas com as pessoas, incluindo selecdo, recrutamento, treinamento, meritocracia e

avaliacdo de performance.

Logo, empresas que formam bons profissionais qualificados e motivados no
desempenho de suas fungdes sdo as que de fato possuem a gestdo de pessoas nas suas

politicas internas.

Podemos complementar que se trata de um conceito que tem como foco a atragéo,

retencdo, potencializardo e administracdo do capital humano.

Vale ressaltar que as areas de recursos humanos das empresas apenas disponibilizam
as ferramentas e mecanismos necessarios para uma boa gestdo de pessoas e que esta utiliza
desses e outros recursos para a valorizacdo dos colaboradores. Fica a cargo dos gestores a
realizacdo da gestdo de pessoas nas empresas, servindo as areas de recursos humanos apenas

como suporte para o atingimento de resultados ainda mais assertivos. Os colaboradores devem
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ser mantidos motivados por meio de técnicas que os ajudem a desenvolver suas habilidades,

assim, também impulsionando o crescimento da prdopria empresa.

Kaufman (2008) vai além e descreve a evolucdo da gestdo de pessoas até os dias
atuais atraves de trés fases. Na primeira fase considera a gestdo de pessoas como uma
atividade genérica que esta presente em qualquer relagdo de trabalho. Na segunda, acontece a
centralizagéo e relevancia da gestdo de pessoas no departamento de recursos humanos ou RH
conotando a funcdo administrativa e o tema ja € amplamente relacionado a préaticas de selecao
de pessoas, remuneracdo, treinamento e relacBes de trabalho realizada por individuos

dedicados a essa funcéo especializada.

Ainda sobre a segunda, se estendeu por boa parte do século XX onde o sistema
tradicional englobava uma filosofia gerencial que evidencia o comando e controle,
considerando os empregados como mercadorias e relacdo de trabalho como um jogo de "soma
zero" (KAUFMAN, 2008).

Ou seja, parte da gestdo de pessoas é considerada uma funcdo operacional e nédo
estratégica, focada em reducdo de custos de curto prazo e diminuicdo de conflitos com
sindicatos, enquanto a outra parte € dedicada e lidar com greves, negociacfes e outros

aspectos da relacdo entre os sindicatos e a gestdo organizacional.

Mais tardar, somente a partir de 1980, surge a terceira fase da gestdo pessoas, com
uma nova e melhorada consideracdo aos individuos envolvendo uma filosofia e uma
abordagem especializada e que prescrevem novas formas de gerenciar as pessoas. Constata-se
uma ruptura na concepcdo tradicional, prevalecendo a filosofia que se baseia em uma forma
participativa de gerenciamento dos empregados, agora como ativos patrimoniais e a relacéo
de trabalho como um jogo de soma positiva "ganha-ganha"” (KAUFMAN, 2008).

Nesta ultima e atual fase evidencia-se uma visdo estratégica da gestdo de pessoas
para 0s negocios e que surgiu diante da preocupagdo com os comportamentos dos individuos

para o alcance dos objetivos das empresas.

Teixeira et al. (2010) definem a gestdo estratégica de pessoas como a gestdo na qual

0s empregados agregam valor as empresas e se tornam um importante diferencial competitivo.

Legge (1996) vai além e afirma que o termo Gestdo estratégica de pessoas esta

relacionado a duas visdes: normativa e comportamental.
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- Normativa:

Um conjunto integrado de praticas, politicas e estratégias por meio das quais as
organizagfes gerenciam seu capital humano, que influenciam e sdo influenciadas
pela estratégia do negocio, pelo contexto organizacional e pelo contexto
socioecondmico (MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-
GARDEY, 2005).

- Comportamental:

Uma abordagem para gerenciar pessoas que lida com as maneiras pelas quais 0s
objetivos organizacionais sdo alcangados por seus recursos humanos, por intermédio
de estratégias, politicas e praticas integradas de RH (ARMSTRONG, 2012).

O senso de direcdo e a satisfacdo das necessidades individuais, coletivas e
organizacionais dos profissionais devem ser notados (ARMSTRONG, 2012; BOXALL;
PURCELL, 2003).

Albuquerque (1987), Gratton e Truss (2003) e Ulrich (2000) reforcam o
evidenciamento do carater estratégico, o ambiente de negdcio em que a empresa esta inserida,

assim como seu contexto competitivo e suas capacidades.

As empresas estdo sendo forcadas nas Ultimas décadas a buscarem novas formas de
gestdo com o proposito de melhorar o desempenho, alcancar resultados e atingir os objetivos
para atenderem as necessidades dos clientes. Fica evidenciado que o sucesso das empresas
modernas depende do investimento nas pessoas, com a identificacdo, aproveitamento e
desenvolvimento do capital intelectual (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

E importante estarem bem claros e definidos os objetivos da gestio estratégica de
pessoas para que haja sucesso nas empresas. Ou seja, para ajudar a empresa a realizar seu
trabalho com éxito, bem como possibilitar a competitividade definindo os envolvidos como
colaboradores e ndo simplesmente funcionarios, mantendo uma relagdo reciproca tanto do

funcionario quanto da organizacao.

As pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizagOes. Elas
constituem o principio essencial de sua dindmica, conferem vitalidade as atividades e
processos, inovam, criam, recriam contextos e situacGes que podem levar as empresas a
posicionarem-se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com os clientes, outras
empresas e no ambiente de negocios em geral (VERGARA; DAVEL, 2001).
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Ao ouvir a voz do cliente interno, ou seja, dos funcionarios, a empresa estara
tratando-o como um aliado e ndo s6 como um mero cumpridor de ordens, estara vendo que
dele dependem os seus resultados. (CALDAS DE CASTRO; BARCANTE, 1999).

E importante ressaltar que o crescimento e sucesso das empresas depende
significativamente dos valores humanos, sendo essenciais dentro de um bom planejamento
estratégico nas empresas, além de entender como incentivar o alcance dos objetivos

individuais dos colaboradores e 0 da propria empresa.

As empresas perceberam que as pessoas que as compdem tém representado o seu
verdadeiro diferencial competitivo no mercado e ndo mais somente os ganhos financeiros ou

altos investimentos em tecnologias de ponta, entre outros que antes eram citados.

Apbs as profundas mudancas nos cenarios nacional e internacional, impulsionadas
pela globalizacdo depois da década de 90, surgiu a necessidade imediata de se buscar novos
olhares para gestdo criando-se um novo paradigma para entender a empresa e as pessoas
dentro dela como gestoras e colaboradoras.

Algumas questdes como quem poderd ajudar na definicdo e implementacdo das
estratégias das organizacfes assume uma importancia fundamental para muitos executivos
como, por exemplo, a retencdo dos seus melhores colaboradores, pois serdao estes que fardo a
diferenca no desempenho da empresa e, consequentemente, contribuirdo para a
sustentabilidade da mesma. Este tem sido o pensamento de executivo da AMAZON.COM,
empresa de referéncia em nivel de crescimento, desempenho e estratégia, que repetidamente
coloca esta questdo de forma a estar constantemente alerta para as necessidades dos seus
talentos e aplicar eficazmente novas formas de retengdo (FERNANDEZ-ARAQZ, 2014).

Segundo estudo conduzido pela PricewaterhouseCoopers (PWC), 2015, consultoria
especializada, com empresas brasileiras de grande porte, apenas 28% das entrevistadas
indicaram que a atuagdo das suas areas de RH é mais operacional, voltada para as rotinas de
administracdo pessoal ou para a execu¢do dos processos e programas de atracdo, retencéo e
desenvolvimento de talentos (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2015).

A grande maioria das empresas do estudo considera que a area de RH possui uma
atuacdo estratégica, seja como agente de mudanca, seja como 6rgdo importante na

implementacao ou na formulacao da estratégia de negocios.
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No entanto, mesmo indicado um perfil mais sofisticado de atuacdo, apenas 31% das
empresas informaram que a &rea de RH participava ativamente da tomada de decisGes

estratégicas nas empresas.

Justifica-se assim a importancia da gestdo de pessoas, a espinha dorsal, a viga, a

estrutura desse todo alinhada com a estratégia das empresas.
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2.2 TOMADA DE DECISOES NAS EMPRESAS

N&o importa qual seja o nivel hierdrquico em uma empresa, as atividades s&o

essencialmente de tomada de decisdes e resolucéo de problemas (HOPPEN, 1992).

Robbins et al. (2007) sugerem que 0s gestores sejam objetivos e logicos, fazendo
escolhas consistentes, de tal forma que o resultado alcancado seja o de maior valor percebido
dentro das alternativas e restricbes especificadas. Assim, 0s gestores devem definir seu
problema com cautela, bem como suas metas de forma clara e objetiva. Desta forma,
automaticamente as etapas nos processos de decisdo acarretariam na escolha da alternativa

que maior maximizaria aquela meta.
Para Bazerman (2007) um processo racional necessariamente deve seguir seis fases:
1) Definicdo exata do problema;
2) ldentificacdo dos critérios;
3) Ponderacdo dos critérios diante de suas preferéncias;
4) Levantamento de todas as alternativas relevantes;
5) Avaliacgdo das alternativas com base nos critérios;
6) Escolha da alternativa de maior valor percebido.

Assim, Robbins et al. (2007) e Bazerman (2007) concluem o modelo racional do
processo decisdo que é a base das modelagens teoricas para as tomadas de decisdes através de

determinadas suposicdes de racionalidade (FIGURAL):
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FIGURA 1 - Suposicdes de Racionalidade

O problema | Uma meta Sao As As Nao A escolha
éclaroe Unica e conhecidas preferéncias | preferéncias existe final
inequivoco bem todas as sao nitidas sao nenhuma | maximizara
definida alternativas e permanentes | restricao a
deve ser | conseqiiéncias e estaveis de tempo | recompensa
alcancada ou de econdmica
custo
Levam a
Tomada de decisao racional

Fonte: Adaptado (ROBBINS et al., 2007, p.81)

Muitas vezes 0s gestores se deparam com situacbes onde as suposicdes de
racionalidades ndo se sustentam como verdadeiras porque o grau de certeza exigido pelo

modelo racional quase nunca existe na préatica, por isso:

A certeza infere que um gerente pode tomar uma decisdo precisa porque o resultado
de cada alternativa é conhecido. No mundo real, sabemos que esse ndo é o caso. A
maioria dos gerentes, portanto, precisa tentar atribuir probabilidades aos resultados
que pode surgir. Esse processo é conhecido como lidar com risco. Quando
tomadores de decisdo ndo tém pleno conhecimento do problema e ndo conseguem
determinar nem mesmo uma probabilidade razoavel de resultados alternativos, eles
precisam tomar sua decisdo sob uma condicdo de incerteza (ROBBINS et al., 2007,

p.84).
Para Bazerman (2007) um processo decisorio é considerado racional quando somente
apos uma avaliacdo de valores e preferéncias de riscos do individuo, levar a resultados

Otimos.
Antony (1995) divide as decises nas empresas em trés niveis:

1) Operacionais: relacionadas as instalagdes e recursos para executar as operacoes da

empresa,

2) Téticas: relacionadas com aquisi¢do de recursos e taticas para aquisicdo, projetos e

novos produtos. Decisdes normalmente de controle;

3) Estratégicas: relacionadas a definicdo de objetivos, metas, politicas e critérios

gerais para tracar o futuro da organizagao no atingimento de seus macro-objetivos.

Os processos de decisdes na sua grande maioria, atualmente, precisam de um suporte
para que aconteca de uma melhor forma. Para isto, € necessario no momento de decisdo a

disponibilizacdo de ferramentas, métodos e modelos.
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Robbins et al. (2007) alertam sobre a qualidade das informagdes para a tomada de
decisdo:

A maioria de nds toma decisdes com base em informacBes incompletas. Por qué?
Quando enfrentamos problemas complexos, respondemos (a maioria) reduzindo o
problema a algo que possamos entender. Muitas vezes, as pessoas tém habilidades
limitadas em processar e assimilar grandes quantidades de informacéo para chegar a
uma solugdo Otima. Como resultado, elas ‘satisfacientizam’, ou seja, buscam
solugdes que sejam satisfatorias e suficientes — ou simplesmente boas o suficiente
(ROBBINS et al., 2007).

Tempo e custo restringem a quantidade e qualidade das informacdes disponiveis para
a tomada de decisdo. Somado a isso, quem toma decisdes possui uma memdria Util pequena
para armazenar informacgfes. Bazerman (2007) ressalta dizendo que a dificuldade de se
encontrar solucdes boas com as informacdes que estao disponiveis dependem da inteligéncia e
percepcdo do individuo que muitas vezes possui limitagfes. Assim, conclui que tudo isso

impede os individuos de tomarem decisdes 6timas conforme o modelo racional pressupde.

Uma decis@o é uma escolha importante que uma empresa deve fazer para resolver
um problema, assim, o processo de decisdo precisa ser bem compreendido e um nivel
necessario de quantidade de informac@es precisa estar disponivel para 0s gestores tomarem as
decisbes. Uma decisdo obrigatoriamente leva a empresa a uma outra situacdo e que muitas

vezes pode exigir novas decisoes.
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2.3 SISTEMAS DE INFORMACAO PARA APOIO A DECISAO NAS EMPRESAS

Os Sistemas de Informagdo (SI) sdo utilizados nas empresas para apoiarem 0S
gestores a tomarem decisdes mais eficientes e racionais, ajudando a antecipar o futuro e

reduzir risco.

Para efeito deste trabalho, Sistema de Informacdo € o conjunto de dados e
informacdes que sdo organizados de forma integrada para atender a demanda e necessidades
dos usuarios. Eles facilitam a resolucdo de problemas e preparam as empresas para

enfrentarem melhor a competitividade de mercado.

Devido ao grande e crescente volume de informacdes que as empresas possuem
surgiu a necessidade dos sistemas de informagOes, permitindo estruturacdo da informacao
necessaria para utilizacdo e decisdo. Com isso, a empresa garante um grande diferencial
competitivo diante dos seus concorrentes, e 0 gestores ou decisores poder tomar decisdes de

forma répida e mais segura.

Melo (2006) afirma isso dizendo que o processo de tomada de decis@o que se baseia
em sistemas de informagdo gerenciais transmite aos gestores maior seguranca para tomarem

suas decisdes nas empresas.

Batista (2004) ressalta a importancia para melhorar o fluxo de informacbes e
reafirma a ajuda que proporciona para que 0s gestores tomem decisdes mais acertadas e
consigam responder de maneira mais adequada ao mercado dinamico e globalizado no qual se

encontram.

Os Sistemas de InformacGes permitem o correto controle, comando e coordenagéo
para a tomada de decisdo. Os gestores devem decidir que rumo as empresas devem tomar
diante dos diferentes momentos e cenarios no qual ela esta inserida, de modo a garantir bons
resultados. Sendo assim, considerado em muitas empresas como a mais importante tarefa
desempenhada pelos gestores (PORTO; BANDEIRA, 2006).

A utilizacdo de Sistemas de Informacédo para tomada de decisfes € considerada uma
opcdo extremamente importante para composicdo da gestdo e estratégia nas empresas,

proporcionando:

- Alcance dos objetivos e 0 aumento da competitividade;
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- Recuperacdo de dados histéricos e estatisticos para atender as demandas e antecipar
as necessidades dos decisores;

- Transformacéo de dados em inteligéncia e conhecimento.

A informacdo € um ativo importante e fundamental para a estratégia das empresas.
Em cenéarios com grandes mudancas ou em constante transformacdo, € ela que propicia o

suporte as defini¢cbes das novas estratégias.
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2.4 PEOPLE ANALYTICS

Com a evolucdo exponencial da tecnologia, do processamento de dados e a
existéncia em abundancia de dados de pessoas (big data), a area de Recursos Humanos passou
a utilizar sistemas de informacdo analiticos para melhorar o desempenho da sua funcdo e

posiciona-la como estratégica dentro das empresas.

Desta forma, empresas modernas como o Google estdo utilizando dados dos seus
colaboradores, otimizando seus sistemas de informacao e disponibilizando a gestdo para a alta
direcdo. O conhecimento gerado serve para que 0S gestores possam apoiar estrategicamente
sua tomada de decisdes (MIN, 2016).

Assim:

“Quando usamos dados para entender os comportamentos dentro do
ambiente de trabalho que tornam as pessoas eficientes, felizes, criativas, especialistas, lideres,

seguidores, enfim, estamos usando People Analytics” (WABER, 2013).

Ou seja, as empresas coletam dados de diversas fontes: redes sociais, metadata
(dados sobre dados), analise de usuéarios, tendéncias de vendas e de marketing, entre outros
dados. Entéo, estes sdo organizados e apresentados possibilitando reconhecer as raz6es de um

problema.

Mankins e Sherer (2015) reforcam dizendo que a utilizagdo de ferramentas analiticas
avancadas ajuda as empresas a "copiarem” seus melhores tomadores de decisdo, para que seja

possivel tomar 6timas decisfes rapidamente, em qualquer situacdo que exige julgamento.

Fitz-Enz (2014) corrobora dizendo que o termo Analytics se trata da unido da arte e
da ciéncia e que vai muito além da utilizacdo da estatistica pura, proporcionando a
compreensdo sobre as relacdes e interacdes das partes de um problema. O Analytics € antes
um quadro mental e depois um conjunto de operacdes estatisticas que ajudardo as empresas a

tomarem as melhores decisdes sobre um problema.

Na sequéncia Fitz-Enz (2014) continua e complementa dizendo que a juncéo de
dados de fontes distintas (pesquisas), de processos e de registros resultam no People
Analytics, e este proporciona as empresas uma leitura profunda da sua situagdo atual e a

previsao das possiveis situa¢fes futuras que ainda estao por vir.
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Fitz-Enz (2014) ainda divide o People Analytics em trés niveis:

TABELA 1 - Niveis do People Analytics

Nivel Caracteristica Exemplos
Descritivo | Revela e descreve as relagOes entre | - Painéis de controle e
dados e identifica padrdes de | scorecards;
comportamento nos dados atuais e | _ Segmentacio dos
historicos. colaboradores da organizacéo;
- Mineragdo de dados para
identificacdo de padrdes béasicos
e relatorios.
Preditivo | Utiliza um conjunto variado de | - Modelos para aumentar a
técnicas para realizar previsdes | probabilidade.
sobre o futuro. Trata-se de
probabilidades e impacto potencial
na organizagao.
Prescritivo | Vao para além das previsdes e | - Modelos de impactos do

descrevem as alternativas de

decisdlo e otimizacdo  dos

colaboradores.  Utilizado para

analisar dados complexos para
prever resultados, proporcionar
opcOes de decisdo e mostrar
diferentes

impactos para a

empresa.

negocio resultantes de diferentes

investimentos nos colaboradores.

Fonte: adaptado (FITZ-ENZ, 2014)



25

A Deloitte (2017), consultoria especializada que atua mundialmente, vem a
contribuir com as empresas na pratica, propondo a seguinte estratégia para se iniciar a

implementacao de People Analytics:

1) Definir as pessoas certas dentro da equipe e elaborar o possivel retorno sobre o

investimento;
2) Utilizar as ferramentas que estdo disponiveis no momento;
3) Estabelecer parceria com a area de Tecnologia da Informacéo;

4) Utilizar primeiramente o Analytics dentro da area de Recursos Humanos para

mostrar o seu potencial;
5) Focar nas necessidades imediatas do negécio;
6) Alavancar o retorno atualizando as plataformas tecnoldgicas

Apds alguns anos, a Deloitte (2017) complementa novamente com 8 fatores para o

sucesso de People Analytics nas empresas:
1) Investir em um nivel superior na analise de pessoas;
2) Estabelecer lideranca clara;
3) Priorizar dados limpos e confiaveis entre RH e a organizacao;
4) Compreender que a analise é multidisciplinar;
5) Aumentar a fluéncia analitica em toda a organizacao;

6) Desenvolver um roteiro de dois a trés anos para investimento em programas de

anélise;
7) Concentrar-se em ag0es, ndo apenas descobertas;
8) Integrar dados de RH, organizacionais e externos;
A PWC (2015) complementa de forma parecida atraves de trés passos fundamentais:

1) Desenvolva uma visdo e um business case;



FIGURA 2 - Como o Analytics pode ajudar na Estratégia
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Fonte: (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2015, p.21)

2) Avalie a maturidade e construa um caminho para o desenvolvimento;

FIGURA 3 - Maturidade Atual das Empresas versus Desejada

Maturidade atual
b
desejada

Fonte: (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2015, p.21)

3) Implante o novo plano e opere.
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Ainda no estudo conduzido pela PWC (2015) revelou que a maioria dos executivos
entrevistados considerava importante o uso de indicadores e métricas para tomar decisGes
relacionadas a gestdo de pessoa. Também, eles declaravam que s recebiam informacoes

adequadas sobre o custo da forca de trabalho.

Ou seja, isto demonstra que ainda existe um grande lacuna para melhorar a aplicagéo
das técnicas de People Analytics, considerando adequacdo das informacdes e agilidade na
comunicacdo (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2015).

(PEASE et al., 2013) ja entendia esta dificuldade e sugeriu os indicadores abaixo

para potencializar o uso do People Analytics e percepcao de retorno executivos:

FIGURA 4 - Mapa de Indicadores Utilizados em People Analytics
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Fonte: (PEASE et al., 2013, p.67)

Dentre os principais problemas que as empresas desejam resolver, ou mesmo prever
para poderem prevenir, destacam-se: baixo engajamento dos profissionais, baixa
produtividade nas vendas, dificuldade de retencdo dos talentos, fraude, e queda na satisfacdo
dos cliente (BERSIN, 2015).
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A andlise das pessoas cresceu de um grupo de especialistas técnicos para uma fungéo
séria do negocio que deve atender as necessidades de muitas partes interessadas em toda a
empresa. Resumindo, a capacidade de analisar enormes quantidades de dados deve ser mais
uma funcdo de toda a empresa, ndo somente limitada a recursos humanos (DELOITTE,
2017).

Por se tornar algo sério para o negdcio, as empresas precisam adaptar-se as novas
mudancas (TABELA 2):

TABELA 2 - Comparacéo entre as velhas e novas regras de People Analytics

Velhas regras Novas Regras

People Analytics € visto como uma People Analytics é visto como uma
equipe de RH focada em analises equipe de andlise de negdcios que
avancadas dentro do préprio RH. funciona em toda a empresa para

gerar resultados comerciais.

O Analytics concentra-se em tdpicos de | O Analytics concentra-se em

RH, tais como retencdo, engajamento, | problemas de negécios, como
aprendizagem e métricas de produtividade de vendas, efetividade
recrutamento. da forca de trabalho, retencdo de alto
potencial, fraude, padrdes de
acidentes e outras necessidades

operacionais.

A organizacdo faz um business case A organizacdo ja se comprometeu
para melhor integracdo, qualidade e com dados precisos e integrados e
ferramentas de dados. possui ferramentas e processos para
garantir qualidade e facilidade de

analise.

A equipe de People Analytics tem uma | A equipe de People Analytics entende
forte compreenséo dos dados de RH. dos dados de RH, dados financeiros e
dados de clientes e tem relagcdes com
todos os outros grupos de analise da

empresa.
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A equipe de People Analytics ficanas | A equipe de People Analytics atua em
operagOes de RH e reporta a tecnologia | um nivel sénior, reporta ao diretor de
de RH, ou em areas funcionais. recursos humanos e atende lideres

empresariais em toda a empresa.

A equipe de People Analytics é um A equipe de People Analytics é uma
pequeno conjunto de especialistas equipe multidisciplinar, com foco em
técnicos com gerenciamento de dados | consultoria de negdcios, comunicagdo

e habilidades estatisticas. visual e resolucdo de problemas.

People Analytics é composto por People Analytics é uma funcéo de
estatisticos de doutorado cujo principal | consultoria que ajuda os lideres
foco é o desenvolvimento de modelos | empresariais a resolver problemas.

e data warehouses.

People Analytics foca nos People Analytics se concentra em
funcionarios. toda a forca de trabalho, incluindo

funcionarios e trabalho contingente.

A equipe de People Analytics se A equipe de People Analytics se
concentra fortemente nos dados da move além do engajamento para
pesquisa de engajamento e na entender as informaces detalhadas

felicidade e cultura dos funcionarios. | do engajamento e constroi modelos
de cultura para entender o que

impulsiona a forga de trabalho.

Fonte: Adaptado (DELOITTE, 2017, p.103)

Um dos principais beneficios da adogdo de People Analytics para as empresas €
justamente a maior assertividade nas decisdes. Em seguida, posicionamento mais estratégico
do RH e a melhoria na qualidade dos processos de gestdo de pessoas (PRICEWATERHOUSE
COOPERS, 2015) (FIGURA 5).
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FIGURA 5 - Beneficios com a Adocéao de People Analytics
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Fonte: (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2015, p.18)

No Brasil People Analytics vem ganhando cada vez mais importancia e notoriedade e
o0 tema tem aparecido entre 0s mais importantes segundo uma pesquisa realizada por Bersin
(2017) (FIGURA 6).
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FIGURA 6 - Tépicos de RH por ordem de Importancia no Brasil em 2017
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Fonte: Adaptado (BERSIN, 2017)

Porém, em um estudo realizado pela PWC com 107 empresas brasileiras, ha maioria
de grande porte, em 2015, mostrou que apenas uma pequena parcela das empresas contava
com estrutura, processos, pessoas e tecnologias, sendo o quesito tecnologia a maior avaliagdo
negativa. Como resultado o estudo sugeriu que ainda existe um espago consideravel para
melhorias neste sentido no cenério brasileiro e que a falta de capacitagdo adequada impede o
avango nas empresas (FIGURA 7).



FIGURA 7 - Recursos para People Analytics no Brasil

Os recursos tecnoldgicos disponiveis para o
People Analytics atendem plenamente as 37% 33% 23% 7%
necessidades, desde a coleta e tratamento

dos dados até a analise dos resultados

Os processos de People Analytics (Coleta, analise )
de dados e comunicacio dos resultados) 2004 20% 40% 11%

sd0 bem organizados e formalizados

As pessoas envolvidas com o People Analytics
sa0 capacitadas para coleta de dados,

tratamento das informagdes e analise e 23% 22% 33% 22%
interpretacio dos resultados
Existe uma area na estrutura da empresa .
dedicada ao People Analytics 50% 17% 25% 8%
Existe uma equipe dedicada ao People 41% 21% 27% 11%

Analytics na empresa

. Discordo . Discordo parcialmente

Concordo parcialmente Concordo
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3. CONCLUSOES

Medir para poder gerenciar € uma das praticas mais frequentes nas empresas e isso
ndo se faz diferente entre os profissionais de RH. Muitas vezes por demanda da alta lideranca

das organizacGes ou pela prépria vontade em tornar-se cada vez mais uma area estratégica.

Neste viés que People Analytics ganha cada vez mais espaco e essa tendéncia é
reflexo de movimentos similares que ja aconteceram em outras areas como, por exemplo,
Marketing, Comunicacdo ou as proprias areas de Pesquisa de Desenvolvimento que muitas

vezes precisam lidar com temas subjetivos, e conseguiram étimos resultados.

Muitos executivos estdo repensando a funcdo do RH nas suas empresas e para atingir
a maturidade na utilizacdo de People Analytics € importante ter profissionais com habilidades
para coleta de dados, tratamento e analise de informacgdes, assim como recursos tecnoldgicos

disponiveis para suportar 0 processo.

E importante dizer de que nada adianta a area de Recursos Humanos medir sem
alinhar primeiramente com os stakeholders da empresa, pois, é necessario apoio com alocacao

de recursos financeiros e humanos para que o People Analytics de fato aconteca.

O primeiro e mais importante passo € a empresa saber exatamente quais perguntas
deseja responder. Depois, SO entdo, selecionar, a partir da enorme massa de informacdes quais

indicadores devem ser gerados e quais analises e correlacdes precisam ser feitas.

Algumas das barreiras das empresas para a evolugdo de People Analytics tém sido a
a dificuldade de correlacionar os indicadores e dados com objetivos e questdes estratégicas do

negocio, além do pouco preparo do nivel gerencial para lidar com dados.

A era digital em que estamos vivendo estad remodelando a forma e a maneira como
trabalhamos. Existe um volume gigante de dados disponiveis e a velocidade que as mudancas
acontecem tornam quase impossivel prever o futuro sem um fundo de incerteza. A area de
Recursos Humanos precisa estar apta a ajudar as organizacgdes a reagir rapidamente diante

destes desafios. O People Analytics pode e deve ser a chave para lidar com estas questoes.

Um bom sistema de RH, especializado em gestdo de pessoas, pode conduzir melhor
0 processo de tomadas de decisdes estratégicas sobre seus colaboradores e, assim, gerar
respostas e acBes mais rapidas, fundamentadas em dados quantitativos e ndo apenas

subjetivos.



34

5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBUQUERQUE, L. G. A Gestdo Estratégica de Pessoas. As pessoas na organizacao,
1987.

ANTONY, R. N. Planning and Control Systems: A Framework for Analysis. Harvard
University Press, 1995.

ARMSTRONG, M. Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan
Page, 2012.

BATISTA, E. DE O. Sistema de Informacéo: O Uso Consciente da Tecnologia para o
Gerenciamento. Sao Paulo: Saraiva, 2004.

BAZERMAN, M. Processo decisorio para cursos de Administracdo, Economia e MBAsS.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

BERSIN, J. People Analytics Takes Off: Ten Things We’ve Learned. Disponivel em:
https://www.linkedin.com/pulse/people-analytics-takes-off-ten-things-weve-learned-josh-

bersin. Acesso em: 25 maio. 2017.

BERSIN, J. 2017 Human Capital Trends interactive dashboard. Disponivel em:
https://www2.deloitte.com/global/en/pages/human-capital/articles/gx-human-capital-trends-
dashboard.html. Acesso em: 30 maio. 2017.

BIFFI, C. A.; TUISSI, 4. Stato dell’arte sulle tecniche di produzione additiva per metalli. In:

Metallurgia Italiana. v. 109

BOXALL, P. F.; PURCELL, J. Strategy and human resource management. Palgrave
Macmillan, 2015.

CALDAS DE CASTRO, G.; BARCANTE, L. C. Ouvindo a voz do cliente Interno:

Transforme seu funcionario nun parceiro. Rio de Janeiro: QUALITYMARK, 1999.

DELOITTE. Global human capital trends 2017: Rewriting the rules for the digital age.
Deloitte University Press, Disponivel em: https://wwwz2.deloitte.com/us/en/pages/human-

capital/articles/introduction-human-capital-trends.html. Acesso em: 30 maio. 2017.

FERNANDEZ-ARAOZ, C. Hire for Potential, Not Just Experience, 2014. Disponivel em:
https://hbr.org/video/3603876266001/hire-for-potential-not-just-experience. Acesso em: 30
maio. 2017.



35

FITZ-ENZ, J. & J. R. M. I. Predictive Analytics for Human Resources. Hoboken, New
Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2014.

FLEURY, M. T. L.; FISHER, R. M. As relacGes de trabalho e politicas de gestdo: uma

historia das questdes atuais. v. 27, 1992,

GRATTON, L.; TRUSS, C. The three-dimensional people strategy: Putting human
resources policies into action. Academy of Management Executive, v. 17, n. 3, 2003.

HOPPEN, N. Resolucdo de Problemas, Tomada de Decisdo e Sistemas de Informacdes

Programa de Eficacia Gerencial, Porto Alegre, Caderno de Administracdo Geral, 1992.

KAUFMAN, B. E. Managing the Human Factor: The Early Years of Human Resource
Management in American Industry. Ithaca: ILR Press/Cornell University Press, 2008.

LEGGE, K. Legge: Morality Bound. People Management, n. 19, 1996.

MANKINS, B. M. C.; SHERER, L. Creating value through advanced analytics. Disponivel
em:
http://www.bain.com/Images/BAIN_BRIEF_Creating_value_through_advanced_analytics_.p
df. Acesso em: 26 maio. 2017.

MARTIN-ALCAZAR, F.; ROMERO-FERNANDEZ, P. M.; SANCHEZ-GARDEY, G.
Strategic human resource management: integrating the universalistic, contingent,
configurational and contextual perspectives. The International Journal of Human Resource
Management, v. 16, n. 5, 2005.

MELO, I. S. Administracdo de Sistemas de Informacao. Sdo Paulo: Pioneira, 2004.

MIN, J.-A. 5 Google People Analytics Lessons You Can Steal. Disponivel em:
https://ideal.com/google-people-analytics/5/. Acesso em: 10 maio. 2017.

PEASE, G. et al. Human Capital Analytics: How to Harness the Potential of Your
Organization’s Greatest Asset. Hoboken, New Jersey: Wiley, 2013.

PORTO, M. A. G.; BANDEIRA, A. A. O Processo Decisdrio nas Organizacgdes. Disponivel
em: http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/980.pdf. Acesso em: 10 maio.
2017.

PRICEWATERHOUSE COOPERS. People Analytics: Estagio atual da analise de dados
aplicada a gestdio de pessoas no Brasil. 2015. Disponivel em:



36

https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/servicos/assets/consultoria-
negocios/people_analytics_15.pdf. Acesso em: 15 abril. 2017.

ROBBINS, S. P. et al. Fundamentos da administracdo: conceitos essenciais e aplicacdes.

Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007. v. 42 edigédo

SOVIENSKI, F.; STIGAR, R. Recursos humanos x gestdo de pessoas. Revista Cientifica de
Administracgéo, v. 10, n. 10, 2008.

TEIXEIRA, G. M. et al. Gestao Estratégica de Pessoas. 2. ed. [s.l.] FGV Editora, 2010.

ULRICH, D. Recursos Humanos estratégicos: novas perspectivas para os profissionais de
RH. Séo Paulo: Futura, 2000.

VERGARA, S. C.; DAVEL, E. Gestao com pessoas e subjetividade. [s.l.] Atlas, 2001.

WABER, B. The Next Big Thing in Big Data: People Analytics. Disponivel em:
https://www.bloomberg.com/news/articles/2013-05-16/the-next-big-thing-in-big-data-people-

analytics. Acesso em: 1 maio. 2017.



