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DEFINIR PARA GERENCIAR: IMPLICAGOES GERENCIAISPARA HR ANALYTICSA LUZ DA TEORIA DOS
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Este estudo tem como objetivo uma proposicao de aperfeicoamento da definicdo de HR Analytics como forma de direcionar uma
taxonomia ligada as implicagdes gerenciais da atividade nas organizagdes. HR Analytics vem sendo foco crescente de trabalhos com
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identificadas caracteristicas de interesse e se procedeu uma anélise sob o olhar da Teoria dos Sistemas. A andlise permitiu a
identificac8o de diferentes objetivos para HR Analytics, 0 que, gerencialmente, significa a mobilizacdo de diferentes recursos,
componentes e formas de administragéo e, academicamente, em diferentes defini¢es e delimitacbes com temas adjacentes. A aplicacéo
da Teoria dos Sistemas para a diferenciacéo dos objetivos de HR Analytics parece mostrar que a evolugdo da compreensdo do tema esta
ligada a diferenciagdo da administracdo de recursos e componentes conforme os objetivos visados. A partir dos resultados desta
pesquisa, proposicdes de frameworks para HR Analytics podem ser melhor direcionadas do ponto de vista dos processos e recursos
humanos e tecnol gicos a serem mobilizados.
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Abstract

This study aims to improve the definition of HR Analytics as a way to direct a taxonomy
linked to the managerial implications of the activity in organizations. HR Analytics has been
a growing focus of works with objectives linked to (i) Human Resources Management
subsystems and (ii) propositions of frameworks for structuring the theme. However, the
literature indicates that there are difficulties in administering the activity and little
distinction about resources and activities related to these objectives. Based on a bibliometric
survey of publications on the subject in the Scopus database in the last 10 years,
characteristics of interest were identified and an analysis was carried out under the
perspective of Systems Theory. The analysis allowed to identify different objectives for HR
Analytics, which, managerially, means the mobilization of different resources, components
and forms of administration and, academically, distinct definitions and boundaries with
adjacent themes. The application of Systems Theory to differentiate the objectives of HR
Analytics seems to point out that the evolution of the understanding of the subject is linked
to the differentiation of the administration of resources and components according to the
intended objectives. Based on the results of this research, proposals for frameworks for HR
Analytics can be better directed from the point of view of processes and human and
technological resources to be mobilized.

Resumo

Este estudo tem como objetivo uma proposicdo de aperfeicoamento da definicdo de HR
Analytics como forma de direcionar uma taxonomia ligada as implicagcdes gerenciais da
atividade nas organizacdes. HR Analytics vem sendo foco crescente de trabalhos com
objetivos ligados a (i) subsistemas de Gestdo de Recursos Humanos e (ii) proposi¢coes de
frameworks de estruturacdo do tema. Porém, a literatura aponta existirem dificuldades na
administracdo do tema e pouca distincdo sobre recursos e atividades ligados a esses
objetivos. Partindo do levantamento bibliométrico das publicacdes sobre o tema na base
Scopus nos ultimos 10 anos, foram identificadas caracteristicas de interesse e se procedeu
uma analise sob o olhar da Teoria dos Sistemas. A analise permitiu a identificacdo de
diferentes objetivos para HR Analytics, o que, gerencialmente, significa a mobilizacdo de
diferentes recursos, componentes e formas de administracdo e, academicamente, em
diferentes definicGes e delimitacdes com temas adjacentes. A aplicacdo da Teoria dos
Sistemas para a diferenciacdo dos objetivos de HR Analytics parece mostrar que a evolugéo
da compreensdo do tema estd ligada a diferenciacdo da administracdo de recursos e
componentes conforme os objetivos visados. A partir dos resultados desta pesquisa,
proposicoes de frameworks para HR Analytics podem ser melhor direcionadas do ponto de
vista dos processos e recursos humanos e tecnoldgicos a serem mobilizados.
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1. Introducgéo
1.1. Justificativa e Escopo

O interesse pelo tema “Human Resources Analytics” (ou HR Analytics) parece estar
ganhando espaco relevante dentro do campo de Gestédo de Recursos Humanos (GRH): seja
pelas referéncias que citam o tema (Marler & Boudreau, 2017; Angrave et alii, 2016; Pape,
2016; Rasmussen & Ulrich, 2015; Dulebohn & Johnson, 2013; Aral et alii, 2012; Davenport
& Harris, 2010; Beatty et alii, 2003), seja pela evolucdo oito vezes mais acelerada do volume
de publicagdo de trabalhos nos ultimos 11 anos em comparagdo com o principal tema em
que se aninha (“Gestdo de Recursos Humanos”), conforme se pode observar no Grafico 1.

O tema ainda gera discussdes com foco na defini¢cdo do que vem a ser o termo HR Analytics
ou, no minimo, como se pode definir essa atividade (Rasmussen & Ulrich, 2015,
Lydgate, 2018). Da mesma forma, discute-se a real agregacdo de valor da atividade: se na
agregacdo de valor na eficiéncia da operacdo de RH ou na eficécia dos negdcios (Levenson
& Fink, 2017; Minbaeva, 2017; Pape, 2016, Rasmussen & Ulrich, 2015, Cascio &
Boudreau, 2010) ou, ainda, como meio para a criagdo de novos sistemas de trabalho ainda
ndo bem compreendidos (Manokha, 2020; Gaur et alii, 2019; Khan & Tang, 2016, Angrave
et alii, 2016).

Em especial, Angrave et alii (2016) e Rasmussen e Ulrich (2015) ressaltam que a discusséo
sobre as diferencas entre as visdes académica e pratica sobre o HR Analytics ainda precisam
ser harmonizadas, no sentido de que as praticas analiticas em Recursos Humanos (RH)
devem focalizar ndo apenas a eficiéncia das atividades de RH, mas também a eficacia de
negacios e das proprias atividades de RH.

Sob esse cenario, em que parece haver a intersecdo de areas de estudo diversas (como a
GRH, Gestdo da Tl e Estratégia Corporativa), parece de interesse uma analise do panorama
quantitativo das publicacdes recentes relacionadas a HR Analytics, com vistas a verificar se
as definicbes propostas recentemente pela literatura sdo suficientes para a definicdo dessa
atividade ou se se observa a evolucéo de praticas ja realizadas anteriormente; mas atualmente
impulsionadas por novas tecnologias.

Para isso, além da literatura diretamente ligada a HR Analytics, optou-se por uma abordagem
de analise sob referéncias de Teoria dos Sistemas, que podem ser Uteis para a descricdo de
um panorama da problematica de HR Analytics para a analise da producdo académica até o
momento: suas definicBes, as abordagens em andamento, os temas subjacentes ja
identificados, as areas de estudo com as quais se relaciona, as questdes ainda em aberto e 0s
principais autores relacionados ao tema.

1.2. Objetivo, Abordagem Metodoldgica e Estrutura do Trabalho

Este trabalho visa ampliar a compreensdo do enfoque dado ao tema HR Analytics a partir do
contexto em que comumente parece ser citado: a atividade de suporte analitico a tomada de
decisdo com a aplicacdo de dados relevantes de Capital Humano em situacdes de particular
interesse (Pape, 2016).

Para isso, de forma similar ao trabalho desenvolvido por Lengnick-Hall et alii (2009), que
compuseram uma perspectiva da evolucao da literatura de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (GERH), este trabalho busca gerar e analisar uma visdo da evolucao e do panorama
de pesquisa atuais. Assim, fica definido o objetivo de pesquisa:



“Identificar a existéncia de diferentes abordagens para HR Analytics que justifiqguem a
proposicao de subdivisdes e novas definicdes por meio da analise de caracteristicas das

pesquisas recentes no tema”.

Visando esse objetivo, optou-se por uma pesquisa bibliogréfica dos trabalhos mais recentes
publicados sobre o tema, usando os termos-chave atualmente aceitos e visando defini¢bes
conceituais.

A partir dos conjuntos de referéncias levantadas em cada pesquisa, 0s principais elementos
dessas literaturas sdo apresentados e analisados para exame do objetivo proposto, a luz da
literatura recente do tema e de constructos de Teoria dos Sistemas; sendo procedidas:

Identificacdo da variedade de defini¢bes e nomenclaturas relacionadas a HR
Analytics;

Identificacdo das areas de estudo adjacentes e caracteristicas de interesse;
Leitura dos resumos e classificacdo dos trabalhos sob caracteristicas de interesse;
Analises das volumetrias e classificacOes levantadas;

Cruzamento das nomenclaturas existentes com as classifica¢fes levantadas;
Identificacdo de questdes-chave relevantes para o estudo do tema;

Identificacdo da possibilidade de depuracdo das definicbes ja propostas pela
literatura;

Identificacdo de interrelacdes entre as definicdes e as areas de estudos adjacentes.

A estrutura do texto fica, portanto, assim definida:

iv.
V.
Vi.

Vii.

Analytics aplicado a Gestao de Recursos Humanos

Teoria dos Sistemas e Pesquisa em Sistemas de Informacao

Levantamento de InformacGes: coleta, tratamento e classificacdo dos trabalhos
Anadlise das InformacGes Levantadas

Defini¢bes de nomenclaturas

Comparativo com atividades correlatas

Considerac0es finais

2. Fundamentacédo Teorica

Este capitulo apresenta os constructos sob 0s quais serd analisada a evolu¢do do tema HR
Analytics. Nao apenas sdo revisados definicdes e conhecimentos ja publicados sobre o
assunto, mas também discute brevemente constructos relacionados a Pesquisa em Sistemas
de Informacéo.



2.1. Analytics aplicado a Gestdo de Recursos Humanos
2.1.1. HR Analytics

Pressdes da linha de negocios e da estratégia de Tl para a ado¢do de uma lideranca voltada
a dados levam o RH a adotar analytics como forma de impulsionar a estratégia
organizacional (Davenport et alii, 2010) por meio dos processos e dados de RH.

De acordo com Schwartz e Davis (1981), “Cultura Organizacional”, um conceito usualmente
gerido por RH, significa um padrédo de crencas e expectativas que sdo compartilhadas pelos
membros da organizacdo e que produzem normas que modelam o comportamento de
individuos e grupos na organizacéo.

Com esse panorama em vista, pode ser considerado que o RH, por meio de HR Analytics,
contribui para o desempenho organizacional ao traduzir a Cultura Organizacional em
elementos objetivos.

Adicionalmente, Jensen-Eriksen (2016) discute que se tem concentrado mais na coleta de
dados de RH que na compreensao de como os dados podem ser aplicados para a geracao de
informagdes conectadas com as necessidades relacionadas a tomada de decisdo. Mishra et
alii (2016) reforgam essa visdo quando abordam o foco tradicional e mais comum do HR
Analytics para direcionamento de decisdes: ainda muito vinculado a indicadores de analises
do passado e do presente das empresas, sem visdo de projecao do futuro.

A literatura relacionada a HR Analytics parece estar direcionando de forma crescente sua
preocupacao sobre a questdo de “como” o tema deve ser colocado em pratica, em oposicao
a abordagem inicial e ainda abundante de “o que” deve ser feito (Angrave et alii, 2016;
Chahtalkhi, 2016). Essa abordagem tradicional apresenta textos prescritivos sobre boas
praticas analiticas sob o tema Recursos Humanos (RH), conforme se pode ainda perceber
em Gelbard et alii (2018), Martin-Rios et alii (2017), Papoutsoglou et alii (2017),
King (2016), Fecheyr-Lippens et alii (2015) e Wei et alii (2015).

Esses sdo seis exemplos de trabalhos publicados entre 2015 e 2020 sob essa abordagem e
acumulam uma quantidade de citacdes entre 10 e 15 na base Scopus (71, no total em 28 de
dezembro de 2020), o que parece apontar para 0 interesse persistente no tema. Esses
trabalhos descrevem estudos de caso especificos e propdem boas praticas analiticas
aplicadas a analise de subsistemas da GRH, como treinamento, desempenho, selecdo e
gestdo de capital humano.

Segundo Karwehl e Kauffeld (2021), ainda é necessaria pesquisa que analise se ha um tipo
de configuracdo ou processo geral ao implementar HR Analytics. Os pesquisadores dizem
que o campo ainda é “opaco”, pois ndo ha clareza sobre como definir a implantacdo da
atividade que ajude a compreender efeitos e interacfes das diferentes etapas de implantacgéo,
0 que lancaria luz para otimizacdo e aprimoramento de métodos praticos.

Por outro lado, no mesmo periodo, uma quantificacdo sob as mesmas strings de busca dos
seis trabalhos mais citados voltados a analise da estruturacdo de HR Analytics retorna
Leonardi e Contractor (2018), Minbaeva (2018), Boudreau e Cascio (2017) e Angrave et alii
(2016) e Rasmussen e Ulrich (2015), com citacBes entre 16 e 94 (218, no total). Esses
trabalhos tém por objetivo lancar luz sobre o contexto de adogdo da atividade ou sugerir
cenarios e condicBes de implantagdo de HR Analytics (o “como”) e parecem cada vez mais
merecedores de interesse, 0 que sugere uma inversdo do que Chahtalkhi (2016) e Angrave
et alii (2016) apontavam: mais interesse no “que” do que no “como” praticar HR Analytics.

Quanto as defini¢bes, algumas podem ser apresentadas:



Becker et alii (2003), por sua vez, afirmam que HR Analytics tem como objetivo a anélise
da soma da funcdo de RH, do sistema de trabalno RH em amplo entendimento e dos
comportamentos dos funcionarios.

Davenport e Harris (2007) definem Analytics como o uso extensivo de dados, analises
estatisticas, modelagem explicativa e preditiva e gestdo baseada em fatos para conduzir
decisdes e agoes.

Angrave et alii (2016), definem HR Analytics como o uso dos dados de RH para responder
a perguntas estratégicas sobre como as pessoas criam valor para a organizagdo, de modo que
esse valor possa ser capturado e alavancado.

Pape (2016) define HR Analytics como a atividade de suporte analitico a tomada de decisao
com a aplicacdo de dados relevantes de RH em situacdes de particular interesse.

Marler e Boudreau (2017) definem HR Analytics como “uma préatica de RH impulsionada
pela TI e que utiliza analises descritivas, visuais e estatisticas de dados de processos de RH,
capital humano, desempenho organizacional e benchmarks econdmicos externos para
estabelecer impacto comercial e permitir a tomada de decisdes baseada em dados”.

Lydgate (2018) observa que o HR Analytics pode ser usado como uma abordagem de
quantificacdo dos efeitos das iniciativas de RH e permitindo a interagdo multifuncional entre
fungdes organizacionais.

Embora ndo pareca haver uma unica definicdo para o termo, Marler e Boudreau (2017)
fornecem uma viséo de elementos que lhes parecem comuns a maioria das definicoes:

e “HR Analytics” inclui calculos e modelagens mais sofisticados que “Métricas de
RH”, compostas por indicadores;

e Asanalises extrapolam o uso de dados funcionais e envolvem a integracédo de grande
variedade de dados;

e A TI é um elemento relevante na execucdo da atividade para coletar, manipular e
reportar dados;

e Tem como objetivo o0 apoio a tomada de decisdes relacionadas a pessoas;

e Tem como objetivo também a ligacdo entre as decis6es de RH e os resultados dos
negaocios da empresa.

Em complemento, o Gréafico 1 retne 123 trabalhos publicados nos ultimos 11 anos e
disponiveis na base Scopus, contabilizando um ritmo médio de aumento de publicacdes de
35% ao ano, 0 que parece apontar para um interesse significativo sobre o tema. Para fins de
comparacdo, o tema GERH, ja consolidado, apresenta uma volumetria muito superior: 2.896
trabalhos, mas com 4% de crescimento médio (pesquisado na mesma base de dados, na
mesma data).

Modelos de gestdo de analytics podem ser encontrados nas proposicdes de Cascio e
Boudreau (2010), Andersen (2017) e Lydgate (2018), que tém o mérito de parecerem ser
suficientemente aplicaveis as questbes operacionais de HR Analytics, pois exploram as
questdes relacionadas a “o que” dar atengdo e, em especial, também chamam a atencéo para
a questdo da definicdo da atividade. Mais que uma questdo acessoria, essa preocupacao esta
relacionada aos objetivos da atividade, de forma a compreender se, por exemplo, quaisquer
aplicagdes de analises e algoritmos no contexto de RH podem ser classificadas como HR



Analytics. Nesse caso encontram-se também as aplicacdes ligadas a Gig Economy e a
Personnel Economics.

Gréfico 1 — Evolugdo das publicacdes na base Scopus dos trabalhos relacionados ao tema
HR Analytics (atualizado em 28 de dezembro de 2020)

Buscas pelos termos-chave em titulos de trabalhos na Base Scopus
(atualizado em 28/dez/2020)

40 40
35 35
30 30
25 25
20 20

15 13 15

10

4 4
1 ] 2
; . A‘

15995 2000 2001 2002 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

10

B HR Analytics M People Analytics Workforce Analytics Talent Analytics
M Human Capital Analytics B HR Metrics W Analytics + HR

Fonte: produzido pelo autor

O HR Analytics parece se concentrar em beneficios gerenciais para 0 RH e uma fonte de
vantagem competitiva para as organizacdes, pois meétricas e andlises de RH estdo
direcionadas para aspectos relacionados a politicas e operacéo, focalizando as a¢bes de RH
sobre a eficacia organizacional (Becker et alii, 2001). De forma complementar, Davenport
et alii (2010) dizem que fatores de eficiéncia também sdo relevantes pela sua contribuicao
com os resultados das empresas. Por fim, Witte (2016), Chahtalkhi (2016) e
Jensen-Eriksen (2016) reforcam que decisdes analiticamente embasadas reduzem os vieses
de decisdo, levando a resultados mais robustos e mitigando eventuais perdas de poder do RH
frente a outras fungdes corporativas, o que leva a uma aproximacédo de uma defini¢do de HR
Analytics com definicbes similares as de Business Intelligence (Bl), Management
Information System (MIS) e Decision Support System (DSS).

2.1.2. Gig Economy e a Gestdo por algoritmos

Em o que parece ser outra linha da aplicacdo de algoritmos a dinamica de GRH, Duggan et
alii (2019) analisam as relacdes de trabalho essencialmente realizadas mediante a
intermediacdo de aplicativos e cuja gestdo é realizada majoritariamente por meio por
algoritmos, 0 que se conecta a conceitos como o de “Gig Economy” (segundo Hasija &
Rampal, 2020, termo cunhado por Tina Brown, ex-editora da revista New Yorker, em 2009).



Segundo Taylor et alii (2017), a Gig Economy pode ser definida como o mercado de trabalho
suprido por pessoas que usam aplicativos (ou “plataformas’) para vender seu trabalho e entre
suas mais relevantes formas de gestao se encontra o gerenciamento por algoritmos. Segundo
Duggan et alii, (2019), ndo deve ser confundida com qualquer trabalho informal, haja vista
a existéncia de um contrato de trabalho, mesmo sem o reconhecimento pessoal entre o agente
de oferta de trabalho (0 que pode ser entendido como empregador) e o agente de demanda
(que pode ser entendido como empregado).

Gandini (2019), argumenta que as plataformas tecnoldgicas de Gig Economy sdo um
exemplo de controle centrado no “tecno-normativo” sobre trabalhadores, que entregam o
resultado de seus trabalhos sob regras de gamification (simulando regras de jogos): ofertas
de trabalho e recompensas sdo ofertadas conforme avaliagOes realizadas por clientes ou
contratantes sem contato direto com o trabalho.

Sob esse ponto de vista, pode-se verificar similaridade com o que Walton (1989) chama de
“dupla potencialidade” da TI: a capacidade de uma aplicagdo produzir efeitos opostos,
conforme o cenario de implantacéo, cultura organizacional etc: cadenciando o trabalho dos
funcionarios (em caso de submissdo dos mesmos) ou ampliando seu poder de deciséo (caso
estejam comprometidos com suas tarefas).

Por fim, vale notar a questdo de precarizacdo da relacdo de trabalho, ou seja, do
desbalanceamento de forcas entre fornecedores de trabalho (trabalhadores) e demandantes
(organizagdes), como coloca Friedman (2014). Apesar de a autonomia dos trabalhadores ser
maior, 0s mecanismos digitais, a distancia de controle, beneficios, recompensas, estimulos,
diferenciam-se por exporem as pessoas a relacdes em que a substituicdo e sombras na
legislacdo trabalhista, bem como a auséncia de figuras regulatorias como sindicatos, tornam
timidas as reacdes e reinvindicacdes por parte de trabalhadores (Gandini, 2019). Posto que
ha a ampla utilizagdo de algoritmos para o suporte a uma forma de gestéo, a Gig Economy
parece dialogar com o tema HR Analytics.

2.1.3. Personnel Economics

Uma terceira forma de conexdo de conceitos de analytics a GRH é o Personnel Economics,
definido por Lazear (1999) como o uso de principios de economia do trabalho para a
compreensdo do funcionamento interno das organizacdes. Esse campo aborda as implicagdes
das teorias relacionadas aos incentivos a funcionarios, engajamento, gestdo salarial e relagdo
entre colegas de trabalho, entre outros temas.

O tema deriva da Economia do Trabalho (Lazear, 1999), que pode ser definida como a
analise de como as relagcbes trabalhistas se relacionam com a operacdo econdmica das
empresas (Abbott, 2014). Uma parte relevante dos trabalhos do tema parece se dedicar ao
estudo dos impactos da gestao salarial e da gestdo trabalhista (sindical) as questdes de oferta
e demanda de trabalho e aos resultados das empresas (Johnson & Stafford, 1999; Gallen,
2018). Deve-se, porém, se observar que o contexto do tema é mais amplo e quaisquer
politicas de impacto em relacGes trabalhistas podem ser encaixadas nesse contexto. Assim,
posto que ha também a possibilidade de aplicacdo de analytics ao contexto de politicas e da
estratégia na GRH, desenha-se a aproximacao conceitual entre HR Analytics e Personnel
Economics (conforme conexdo citada por Rasmussen & Ulrich, 2015).



2.2. Teoria dos Sistemas e Pesquisa em Sistemas de Informacao

Segundo Boulding (1956), Teoria Geral dos Sistemas é o nome criado por L. von Bertalanffy
para descrever a construcdo de modelos tedricos que se situam entre o que é altamente
generalizavel pela matematica pura e as teorias especificas das disciplinas especializadas.
Ainda segundo Boulding (1956), matematicos visam organizar relagbes gerais em sistemas
coerentes, porém, os sistemas nao necessariamente t€m conexao com o mundo dito “real”.

Lunsford (2019), apresenta os sistemas de informagdo como um conjunto de entradas,
processamento, saidas e feedback para estabilizar e melhorar o préprio sistema, conforme
ilustrado na Figura 1. Esse modelo pode ser usado como parametro para a separacao entre
as definigdes possiveis para HR Analytics: se houver diferenca relevante entre o conjunto
dos elementos que entram e saem sob cada tipo de processamento, as definicdes sdo
diferentes e merecem analise particular.

Se néo houver diferenca relevante, podem ser tomadas como 0 mesmo processo e, portanto,
igualadas.

Figura 1 — Modelo geral de sistema

Entrada Processo Saida

Retroalimentacido

Fonte: adaptado de Lunsford (2019)

Churchman (1972) define “sistema” como “um conjunto de partes coordenadas para realizar
um conjunto de atividades” e considera (para a analise na ciéncia da administragdo) que o
“sistema total” ¢ composto por trés grandes elementos: o ambiente no qual se insere o
sistema, 0s objetivos desse sistema e 0s elementos que proveem a busca por esses objetivos
(a saber: seus recursos, componentes e sua administracao).

Churchman (1972) define “ambiente” como “aquilo que esta situado ‘fora’ do sistema”, ou
seja, 0 conjunto de requisitos que estdo além da acdo de um agente, mas que sdo relevantes
para o atingimento de seus objetivos. O autor destaca também a importancia de se
compreender as medidas de rendimento (ou desempenho) do sistema como forma de se
compreender a evolucdo do sistema em analise.

Churchman (1972), ainda, observa que o “objetivo” é um dos elementos-chave para a
fundamentacédo da pesquisa de um sistema, mas ha que se determinar se o objetivo declarado
é coincidente com o objetivo real. Ou seja, deve-se contrapor as declaracdes de objetivo e
verificacOes de realizagOes de um sistema para que se determine o real objetivo. Para esse
autor, uma medida de desempenho ligada ao objetivo informa sobre o funcionamento do
sistema, permitindo uma avaliagéo de seu funcionamento.



Quanto aos elementos que suportam a busca pelos objetivos Churchman (1972) observa que:

e Recursos sdo elementos internos ao sistema, passiveis de mensuracéo objetiva e que
sdo usados para o desempenho das tarefas. Sdo sensibilizveis pelo progresso
tecnoldgico e sobre eles o sistema tem capacidade de decisdo.

e Componentes sdo os elementos que oferecem informagdes acerca das atividades
desse sistema, que, por sua vez, originam-se de declaracGes de missdes. Ou seja, para
compreender quais Sdo 0s componentes de um sistema, deve-se compreender suas
missdes. Medidas de desempenho dos componentes, idealmente, deveriam apontar a
medida de desempenho global do sistema.

e A Administragdo, por fim, determina a alocagdo de recursos e o controle dos
resultados de desempenho dos componentes. E vélida de nota a nogdo de “alga
cibernética”, derivada das ideias de Wiener (1948), que determina o quao critico é
para a consecucdo dos objetivos de um sistema a otimizacgdo da rapidez com que a
informacé&o é internamente transmitida.

Lim et alii (2009) identificaram 154 teorias distintas propostas para a aplicacdo em Pesquisa
dos Sistemas de Informacdo. Destas, as 10 mais usadas respondem por 90% do uso total
apurado por esses autores. Os autores concluem que esses nimeros indicam que os Sistemas
de Informacgéo usam (e devem usar) suas proprias teorias, que sdo classificadas por esses
autores sob cinco grandes classificagdes: “TI e Organizacao”, “Desenvolvimento de
Sistemas de Informacgao”, “TI e Individuos”, “TI e Mercados” e “TI e Grupos”.

Segundo Osterle et alii (2011), a Pesquisa em Sistemas de Informagcéo tem como abordagens
principais a Abordagem Comportamental (descritiva, mental, conforme Mintzberg et alii,
1998) e a Abordagem Orientada ao Design (prescritiva, de concepcédo, conforme Mintzberg
et alii, 1998). A Abordagem Comportamental tem como paradigma as ciéncias naturais,
buscando desenvolver hipoteses e justificar empiricamente teorias para explicar fendmenos
(humanos e organizacionais) no entorno da analise. Assim, focaliza na observacdo das
caracteristicas do Sistemas de Informacdo e nos comportamentos dos usuarios, informando
sobre a interacdo a ser gerenciada entre pessoas, organizacoes e tecnologias. Essa abordagem
(encontrada com facilidade nos periddicos de origem anglo-saxbnica) busca uma
“concepcao-objetivo” para entdo buscar meios para a construcdo do sistema conforme essa
visdo e as restricOes e limitagdes necessarias a essa visdo (Osterle et alii, 2011; Hevner &
March, 2003).

A Abordagem Orientada ao Design é originada da engenharia e visa, principalmente, a
criacdo de artefatos que incorporem ideias, técnicas, capacitacdes e objetivos (ou produtos).
Para isso, desenvolve instru¢bes normativas no sentido de movimentar a pratica aplicada por
artefatos (meios e fins suficientemente resolvidos) para gerar acdes visando beneficios
especificos. Um principio relevante dessa abordagem é pautar-se pelo raciocinio dedutivo,
0 que tende a exigir formalizacbes matematicas ou instrumentos conceituais formais,
levando em conta teorias e modelos pré-existentes. Vale notar, ainda, que essa abordagem
costuma ser mais observada em periodicos europeus e ndo deve ser confundida com uma
disciplina meramente descritiva (Osterle et alii, 2011; Hevner & March, 2003).

A Abordagem Orientada ao Design, conforme Hevner e March (2003), produz quatro tipos
de artefatos:

e Constructos: sdo ideias abstratas que definem o vocabulario sob o qual serdo
comunicados problemas e solugdes.



e Modelos: sdo representacOes idealizadas de uma situacéo real, ou seja, o problema e
seu espago de solucdo, que engloba as conexfes entre componentes e permite a
exploracéo dos efeitos de decisoes.

e Métodos: definem os processos de solucdo, que podem variar de solugdes
matematicas formais a descrigdes textuais informais.

e Instancias: séo as variagdes que ajustam a avaliagdo da adequacgdo de um artefato
(algo ideal) ao seu proposito no mundo real (algo sujeito a imperfeicées).

Dadas as caracteristicas de ambas as abordagens (Comportamental e Orientada ao Design),
Hevner e March (2003) discutem que ambas s&o incompletas ou enviesadas em seus pontos
de vista, o que pode gerar fragilidades nas analises geradas sob seus prismas.

Ainda segundo Hevner e March (2003), tecnologias superadas ou ineficazes podem ser mal
analisadas pela Abordagem Comportamental, cuja preocupacgéo recai sobre o contexto de
aplicacdo dessas tecnologias. Por outro lado, Kaplan e Duchon (1988) citam autores que
defendem que essa abordagem se presta mais a estudos exploratdrios preliminares para que
a pesquisa de fato possa ser desenhada. Outra critica é que abordagens qualitativas, mesmo
quando combinadas com quantitativas, raramente contém o detalhamento racional dos
métodos aplicados (0 que, inclusive, prejudica a discussdo sobre quando e de que forma
métodos quantitativos e qualitativos podem ser aplicados conjuntamente).

Segundo Hevner e March (2003), a Abordagem Orientada ao Design, por sua vez, pode gerar
artefatos bem especificados, mas sem conexao com uma aplicacéo pratica. Essa abordagem
também € motivo de criticas por uma grande quantidade de pesquisadores da Pesquisa em
Sistemas de Informacéo, conforme enumeram Kaplan e Duchon (1988). Segundo as citagdes
desses autores, nas ciéncias Sociais, abordagens embasadas por estudos estatisticos e
experimentais por testes de hipdteses ndo sdo suficientes para gerar conhecimento
suficientemente abrangente, pois desconsideram aspectos como o ambiente cultural,
interacdes sociais e negociagdes entre agentes, 0 que pode alterar o significado das saidas de
processos analisados (Lyytinen, 1987). Um segundo grupo de pesquisadores cita que
métodos quantitativos desenvolvidos para o estudo de sistemas fechados e sob controle de
variaveis ndo sao aplicaveis a cenarios de estudo com uma quantidade néo identificada de
variaveis relevantes, bem como néo controlaveis.

Tais visdes podem ser compatibilizadas com o que Churchman (1972) coloca quando cita a
perseguicdo de um objetivo especifico, mas cujos meios para sua obtencdo ainda precisam
ser desenhados e implementados. O desenho do objetivo central guarda proximidade com
uma Abordagem Comportamental, de cenério, ampla, enquanto os subobjetivos decorrentes
podem ser comparaveis com uma Abordagem Orientada ao Design, cuja utilidade ja esta
mais desenhada e possui um espaco de solu¢des delimitado.

Assim, buscando algum equilibrio para a grande diversidade de visGes acerca das diferentes
abordagens, Hevner e March (2003) propdem uma abordagem sinérgica que busca equilibrar
0s pontos de vista das abordagens Comportamental e Orientada ao Design, que pode ser
resumida pela Figura 2.



Figura 2 — Abordagem sinérgica usando elementos das abordagens Comportamental e
Orientada ao Design
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Essa abordagem hibrida visa auxiliar na compreensao, execucao e avaliacdo de pesquisas de

Fonte: adaptado de Hevner e March (2003)

Sistemas de Informacdo ao visar uma abordagem centrada em trés “pilares”:

e Ambiente: visa assegurar a relevancia da pesquisa pela definicdo do espaco do

problema, que se divide em pessoas, organizacfes e tecnologias (planejadas ou

existentes). Incluem-se ai as metas, tarefas, problemas, e oportunidades que definem

as necessidades de negocios.

e Pesquisa: equilibra as metas das duas abordagens: a “verdade”, alvo da Abordagem
Comportamental e a “utilidade”, alvo da Abordagem Orientada ao Design, em que

uma fornece subsidios para a compreensdo da outra.

e Base de Conhecimento: visa conferir rigor pela aplicagdo de fundamentacGes e
métodos sob critérios que podem permitir a utilizacdo de formalismos matematicos

para avaliagdes e comparagoes.



3. Levantamento de Informacodes
3.1. Coleta de Trabalhos

A abordagem deste trabalho visa ampliar a compreensdo do enfoque dado ao tema HR
Analytics como uma ferramenta para impulsionar a gestdo de RH, ou seja, como ferramenta
a ser aplicada ao aprendizado para evolucdo de politicas e planos de acdo gerados por RH.
Assim, trabalhos que relacionam termos similares e sindbnimos foram pesquisados para a
construcdo de strings de busca na base de dados Scopus, que retne trabalhos publicados em
revistas cientificas, livros, congressos e outras publicacGes com revisao por pares.

Lydgate (2018), Marler e Boudreau (2017), Davenport et alii (2010), Mishra et alii (2016) e
Rasmussen e Ulrich (2015) citam diversas palavras-chave ligadas ao termo-chave “HR
Analytics”. Os termos-chave listados por esses pesquisadores incluem, em ordem alfabética:
evidence-based HR and management, High Performance Work Practices, HR Analytics, HR
Metrics, Human Capital Analytics, Human Resource Data, People Analytics, People
Research, Personnel Economics, Talent Analytics, Talentship Decision Science, Workforce
Analytics e Workforce Science.

Partindo desses termos, uma busca na base Scopus pela citagdo dos termos no titulo dos
trabalhos visou filtrar apenas os termos mais aplicados. Essa busca apontou 0s cinco termos
mais aplicados entre 2010 e 2020, em ordem de retorno de trabalhos: HR Analytics (43),
People Analytics (27), Workforce Analytics (13), Human Capital Analytics (12) e Talent
Analytics (8).

Uma busca adicional, em que os termos Human Resources e Analytics foram, ambos,
exigidos no titulo também foi incluida, retornando mais 18 trabalhos. O termo Personnel
Economics foi mantido também para verificagédo de significados em relagcdo aos termos mais
citados, dado ser um termo definido por Lazear (1999) e cuja aceitacdo parece melhor
resolvida pela literatura.

A Tabela 1 apresenta uma quantificacdo dos resultados para o periodo pesquisado.

Tabela 1 — Quantificacdo dos resultados de buscas na base Scopus para as principais
palavras-chave relacionadas a HR Analytics no periodo de 2010 a 2020

Palavra-chave 2020|2019 [ 2018 | 2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | Total
HR Analytics 11 6 4 13 3 1 2 0 3 0 0 43
People Analytics 8 5 6 4 2 2 0 0 0 0 0 27
Workforce Analytics 2 2 4 0 1 1 0 3 0 0 0 13
Z;’;T;t'i‘cfap'ta' ol 2 3/5 1|0|o|lo|o]ol]o|wn
Talent Analytics 0 2 1 1 1 0 0 0 1 0 2 8
Analytics + HR 4 3 3 3 4 0 0 0 0 0 0 17
Subtotal 25 | 20 | 21 | 26 | 12 4 2 3 4 0 2 | 119
Personnel Economics 1 0 0 2 0 0 3 0 2 2 0 10
Total 26 | 20 | 21 | 28 | 12 4 5 3 6 2 2 | 129

Fonte: producdo do autor



Durante as buscas na base Scopus, foi possivel perceber outros trabalhos com temas
relacionados ao uso de analytics no contexto de RH, como e-HRM (electronic Human
Resources Management, relacionado ao suporte de Tl na construgdo e implantagéo de
sistemas de informac&o preparados para as demandas de RH, segundo Schalk et alii, 2013),
Inteligéncia Artificial e Big Data em praticas e subsistemas de RH especificos (como gestdo
de Talentos e admissées, por exemplo), conforme Denis et alii (2020), Hamilton e Sodeman
(2020), Johnson et alii (2020), Pillai e Sivathanu (2020), Vaidya et alii (2020), Garcia-
Arroyo e Osca (2019), Oentaryo et alii (2018), Brynjolfsson e Mitchell (2017), Jantan et alii
(2011), Aral et alii (2012) , Yasodha e Prakash (2012) e Jantan et alii (2009). Tais aplicacfes
sdo abordadas algumas vezes sem o uso das palavras-chave especificas tipicas como
“Human Resources Analytics” ou “People Analytics” e podem delinear um campo derivado
do uso de tecnologia no contexto de GRH, mas ndo centrais ao HR Analytics, conforme
sugerem Cheng e Hackett (2021).

Segundo Cheng e Hackett (2021), do aumento recente de publicacfes em relacdo a analise
de dados relacionados a GRH séo possiveis varias distin¢des entre o uso tipico de algoritmos
de HRM e aplicagdes estatisticas mais tradicionais. Essas aplicacdes de algoritmos nao
visam explorar a “caixa-preta” (evocada por Martin-Alcazar et alii, 2005; Legge, 1995, por
exemplo), mas criar heuristicas de gestdo. Essa descri¢do parece conectada a questao da Gig
Economy, mas esses trabalhos ndo se encaixam no objetivo deste trabalho, apesar de
constituirem um universo de pesquisa cuja comparacdo com HR Analytics seja de interesse
para um aprofundamento desta pesquisa.

Outro universo de trabalhos detectados diz respeito a abordagens proximas do HR Analytics,
mas que também ndo se enquadram no objetivo de pesquisa: sdo reflexdes sobre impactos
de avancos tecnologicos sobre o futuro do trabalho, conforme, por exemplo, Frank et alii
(2019), Mitchell e Brynjolfsson (2017), Brynjolfsson e Mitchell (2017), Brynjolfsson e
Mcafee (2015) e Aral et alii (2012). Alguns trabalhos relacionados sob as strings de busca e
analisados neste estudo também tangenciam esse tema, cujo aprofundamento e
relacionamento com as questdes e definicbes de HR Analytics também parecem
interessantes.

3.2. Tratamento e Classificacdo dos Trabalhos

Procedeu-se a leitura dos resumos dos trabalhos para classificacdo e filtro daqueles que
realmente estdo relacionados ao tema deste estudo. Foram descartados 11 trabalhos, pois
dois tinham como tema principal a psicologia e analytics em um contexto mais amplo, duas
introducdes a edicdes especiais, além de um artigo duplicado na base Scopus e seis trabalhos
sem resumo a disposicao.

Os trabalhos restantes foram entdo classificados sob os pontos de vista apresentados no
Quadro 1, de forma a permitir uma andlise geral dos termos-chave versus as classificaces
e a verificacdo de possibilidade de agrupamento dos trabalhos em grupos mais abrangentes.



Quadro 1 — classificacdo dos trabalhos sob anélise

Assunto Nomenclaturas / Classificacfes adotadas

HRA: Gerenciamento de RH com o uso de analytics, construcdo de Inteligéncia
Tema geral do de RH e estudos com foco em Inteligéncia Competitiva com aplicagéo de
trabalho analises de dados de RH

SHRM: Gestdo da Tl de RH, Gestdo Estratégica de RH, Estratégia de RH

Sl: o papel da Tl é o de provedora de Sistemas de Informagéo, como sistemas de

Papel da T1 no gerenciamento de RH ou de softwares.
contexto do trabalho? . ) ) . )
ML: o papel da TI esta relacionado ao desenvolvimento de analises e algoritmos.

Aplicacdo: trabalhos cujo tema sédo analises e/ou algoritmos para descrever ou
analisar “boas praticas” ou politicas de GRH visando subsistemas de RH, como
Aplicacio ou selecdo, treinamento etc.

1 . . .
Framework Framework: trabalhos cujo tema é propor estruturas (sistemas) de trabalho ou
que apresentam visdes criticas sobre como analytics pode ser praticado no
contexto da Gestdo de Recursos Humanos.

Eficacia de Negdcios: o trabalho tem como uma de suas preocupacdes incluir
discussdes sobre 0s impactos da atividade de analytics de RH nos resultados de
o . negacios.
Eficacia de Negocios . o
ou Eficiénciade RH2  Eficiéncia de RH: o trabalho tem como uma de suas preocupagdes incluir
discussoes especificas sobre melhorias em um subsistema de RH (como selecao,
treinamentos, analise de desempenho etc) ou um tema da GRH (gestdo de capital

humano, satisfacdo dos funcionarios etc)

Obs.:
1 Os trabalhos foram classificados usando as nomenclaturas indicadas, que sdo mutuamente excludentes.
2 Os trabalhos podem receber uma das classificacdes, ambas ou nenhuma das duas.

Fonte: producédo do autor

4. Analise das Informacdes Levantadas

Diante do exposto anteriormente e também dos dados levantados durante a bibliometria,
alguns pontos podem ser ressaltados nos subitens a seguir.

4.1. Defini¢cdes de nomenclaturas

Procedeu-se uma aplicacdo do algoritmo k-medias pelo aplicativo Orange v.3.26 para a
verificacdo de agrupamentos de trabalhos sob as variaveis utilizadas. Analisadas as
quantidades de agrupamentos variando entre 2 e 5, o score de silhueta maximo se deu em 3
agrupamentos (score 0,408), conduzindo a grupos que dividem os 108 trabalhos entre 2010
e 2020 conforme as Tabelas 2 e 3.



Tabela 2 — diviséo dos trabalhos entre os grupos obtidos

Human .
. People Workforce Talent . Analytics +

Grupos HR Analytics . . . Capital

Analytics Analytics Analytics Analytics HR
C1l 37% 44% 17% 0% 56% 29%
C2 40% 44% 25% 40% 11% 43%
C3 23% 12% 58% 60% 33% 29%
Volumetria
(100%6) 43 25 12 5 9 14

Termos-chave mais representativos
C1 HR Analytics | People Analytics | Human Capital Analytics
C2 HR Analytics | People Analytics
C3 Workforce Analytics
Fonte: produzido pelo autor
Tabela 3 — caracteristicas dos trabalhos pesquisados nos grupos obtidos

Grupos HRA / SHRM ML / Sl Aplicacdes / Framew. | Eficécia/ Eficiéncia
C1 0% 100% 13% 18% 8% 74% 0% 100%
Cc2 100% 0% 30% 15% 70% 10% 0% 100%
C3 50% 50% 40% 17% 30% 43% 100% 0%
Grupos HRA / SHRM ML / Sl AplicacgBes / Frames Eficacia / Eficiéncia
C1 SHRM “pouca TI” Frameworks Eficiéncia
C2 HRA Tende p/ ML Aplicacles Eficiéncia
C3 Dividido Tende p/ ML Dividido Eficécia

Fonte: produzido pelo autor

A string que contém o tema “Talent Analytics” foi descartada pela baixa volumetria, o que
oferece especial volatilidade para esta analise. Adicionalmente, Huselid (2018) cita que o
termo “Talent” varia seus significados conforme o contexto e a geografia. Na América do
Norte, 0 termo “Talent” e mais genérico e aplicavel a toda a forgca de trabalho de uma
empresa. J4 na Europa e em grande parte da Asia, o termo é direcionado aos funcionérios de
melhor desempenho (e similar a “high potential” nos EUA).

Descarta-se também a string que contém “Analytics + HR”, por estar representada quase
igualmente entre os trés grupos, com alguma representatividade adicional no grupo C2.

Assim, pode-se dizer que o grupo C3 é o mais representativo do termo “Workforce
Analytics” e se mostra diferente dos demais por tratar de Eficacia de Negdcios, nédo
apresentar “posicionamento” claro entre os temas gerais tratados (HRA e SHRM, bem como
Aplicacdes ou Frameworks) e com alguma tendéncia a trabalhos que parecem relacionados
ao desenvolvimento de analises e algoritmos.

Os grupos Cl e C2 sdo representativos dos demais termos, e possuem como Unica
caracteristica em comum o tratamento de Eficiéncia de RH em todos os seus trabalhos. Pode-
se afirmar que os trabalhos do grupo C1 estdo mais voltados a questdes estratégicas de GRH,



apresentados em trabalhos que buscam a estruturacdo de HR Analytics. O grupo C2 apresenta
mais trabalhos voltados a Aplicacdo, ou seja: analises em subsistemas de RH e voltadas a
“boas praticas” ou criagdo de politicas de RH.

Dessa forma, é possivel afirmar que os termos-chave HR Analytics, People Analytics e
Human Capital Analytics, comuns na literatura, sdo aproximaveis para uma definicdo
conjunta (que, a partir daqui, serd chamada exclusivamente de HR Analytics). O termo-chave
Workforce Analytics parece merecer uma definicdo propria.

Para o desenho de definicGes para os termos, os trabalhos agrupados foram analisados por
meio do software VOSviewer, versdo 1.6.16, de forma ampliar o entendimento de termos-
chave e de seus relacionamentos.

O Grafo 1 apresenta as relacdes entre as 25 palavras-chave principais para a analise de todos
os trabalhos levantados, sem realizar a consolidacdo dos termos. Pode-se observar que 0s
termos HR Analytics, People Analytics e Talent Analytics encontram posicionamento central
e proximos entre si, apesar de estarem em agrupamentos diferentes. O termo Workforce
Analytics esta mais separado dos demais e faz a conexdo com um pequeno agrupamento
relacionado a gestdo estratégica de capital humano.

Os agrupamentos dividem as palavras-chave em grupos que podem ser descritos como
“Gestdo da informagdo e alocagdo de recursos” (violeta), “Gestdo de Talentos, Tl de RH e
Big Data” (verde), “HR Analytics, GRH e tomada de decisdo” (vermelho), “People Analytics
¢ Gestdo” (azul) e “Workforce Analytics e Gestdo Estratégica de Capital Humano” (amarelo).

Os agrupamentos ndo parecem bem definidos e percebe-se misturas de temas de GRH,
analytics e Tl em quase todos. Os Grafos 2 a 4 apresentam a mesma analise, mas ja sob
consolidacéo dos termos segundo os agrupamentos de trabalhos e termos sugeridos.

Grafo 1 — Todos os clusters
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Fonte: produzido pelo autor



O Grafo 2 apresenta o agrupamento de trabalhos C1 (questbes estratégicas de GRH,
apresentados em trabalhos que buscam a estruturacdo de HR Analytics).

A leitura dos resumos dos trabalhos desse agrupamento e 0s agrupamentos de termos no
grafo parecem apontar para o papel central de HR Analytics como conex&o entre fatores de
cenario de gestdo e indicadores (verde e violeta, respectivamente) e fatores de GRH e criacdo
de valor (vermelho e amarelo, respectivamente). Essa intermediacdo ocorre tanto
diretamente quanto com a presenca do termo Workforce Analytics (0 que pode ser
interpretado como sendo o Workforce Analytics um fator de direcionamento a a¢do para 0s
fatores de estruturagdo dos frameworks sugeridos pela literatura).

Grafo 2 — Cluster 1
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Fonte: produzido pelo autor

O Grafo 3 apresenta o agrupamento de trabalhos C2 (aplicacbes, ou seja: andlises
direcionadas a subsistemas de RH e voltadas a “boas praticas” ou cria¢do de politicas de
RH). A leitura dos resumos dos trabalhos desse agrupamento e os agrupamentos de termos
no grafo parecem apontar para o papel central de HR Analytics como articulador entre a
gestdo de informacdo na GRH (verde), por meio de Tl e elementos de GRH (colaboracéo e
desempenho) (azul) para a tomada de decisdo relacionada a gestdo de pessoal usando
técnicas de machine learning e analytics (vermelho).

Da leitura dos trabalhos neste agrupamento (C2), também se pode tomar como hipotese que
a diversidade de subsistemas de RH que sdo temas dos trabalhos pode gerar algum “ruido”
para a construcdo do Grafo 3, dai ser “menos ordenado” que o Grafo 2.



Grafo 3 — Cluster 2
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Fonte: produzido pelo autor

O Grafo 4 apresenta o agrupamento de trabalhos C3 (foco em Eficacia de Negocios, sem
posicionamento em Aplicagdes ou Frameworks e com alguma tendéncia a trabalhos que
parecem relacionados ao desenvolvimento de anélises e algoritmos).

A leitura dos resumos dos trabalhos desse agrupamento e 0s agrupamentos de termos no
grafo parecem apontar para o papel de HR Analytics mais fortemente ligado as questdes de
sistemas de T1 e desempenho organizacional (verde) e tomada de decisdo na GRH por meio
do uso de técnicas de analytics (azul) para gerar acdes direcionadas ao capital humano e com
efeito na gestdo de negocios (vermelho).
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A interpretacao dos trabalhos resumidos nos Grafos 2 e 3 parece permitir uma definicéo de
HR Analytics como a atividade que articula o cenario de gestdo (capital humano,
mudanca organizacional) e a GRH (decisdes para gestdo de recursos) por meio de
analytics e sistemas de informacéo de RH, visando a eficiéncia de RH.

Todas as definicBes listadas verificam a utilizacdo de andlises, uso de dados de RH, o
conhecimento de processos de RH e os sugerem efeitos finais para HR Analytics. Contudo,
em nenhum desses estudos foi feita uma analise classificatoria das diversas proposi¢des de
finalidades para HR Analytics, bem como de caracterizacfes dessas proposi¢oes, deixando
vaga essa abordagem.

Ja os trabalhos resumidos pelo Grafo 4 parecem permitir uma definicdo do Workforce
Analytics como a atividade que tem no HR Analytics um impulsionador, mas cujo foco
se volta a Eficacia de Negocios e nos efeitos das decisdes de GRH sobre a pratica da
gestdo de capital humano e das politicas de RH para lideranca de linha.

Davenport et alii (2010), por exemplo, discernem o Workforce Analytics como analises
especificamente direcionadas ao planejamento da forca de trabalho, com vistas a resolucédo
de questdes relacionadas a estratégia e as necessidades de negécio.

Huselid (2018) diz que Workforce Analytics “representa a aplicacdo de métodos de pesquisa
em ciéncias sociais aos componentes da forca de trabalho de problemas especificos de
negocios”. Esse autor também define a atividade como processos envolvidos na
compreensdo, quantificacdo, gerenciamento e melhoria do papel do Talento na execucdo da
estratégia e na criacdo de valor, incluindo ndo apenas métricas, mas também analises.

A literatura aponta defini¢des que citam o uso de analises e indicadores por Workforce
Analytics, mas ndo distingue de “HR Analytics” como uma atividade correlata, mas como
um termo sinénimo. Pode ser possivel, em alguns casos, adotar uma definigdo unificada de
HR Analytics e Workforce Analytics, porém, quando as classificagdes aqui apresentadas s&o



interpretadas segundo Churchman (1972), pode-se fazer diferenciacdes para HR Analytics e
Workforce Analytics, conforme apresentado na Quadro 2.

Quadro 2 — Comparacao das defini¢des propostas de HR Analytics e Workforce Analytics
seguindo a teoria de sistemas de Churchman (1972)

Elemento HR Analytics Workforce Analytics

Ambiente A gestdo estratégica de recursos das organizacOes, as demandas originadas pela
competitividade dos mercados de negécios e de capital humano.

Sistema Gestdo da cultura organizacional. Gestao de recursos humanos aos

negocios e processos.

A producéo eficiente dos subsistemas
de RH: criacdo de politicas de GRH

Objetivo direcionadoras de uma cultura de gestdo
comum a todos os negocios e funcdes
corporativas.

A otimizacéo da eficacia do Capital
Humano a partir das politicas de RH e
das restricdes e idiossincrasias de cada
negocio ou fungdo organizacional.

e Ferramental analitico (técnicas de
analytics, indicadores, data mining
etc),

o Ferramental analitico (técnicas de
analytics, indicadores, data mining

etc), . . x
« Sistemas de nformagiode RH St de nformagdo de R
L Recursos e Conhecimentos de analytics, '

e Conhecimento das arquiteturas de
capital humano,

e Conhecimento das politicas de RH,

e Conhecimento das politicas de
gestdo dos lideres de linha.

e Conhecimento das arquiteturas de
capital humano,

e Conhecimento dos processos de
subsistemas de RH.

¢ Alinhamento entre RH e 0s
negocios e outras funcdes
corporativas,

e Governanca das definigdes e
premissas de resultados de Capital
Humano para 0s negdcios e
processos corporativos,

e Capacidade de ajuste das politicas
de GRH as idiossincrasias da gestdo
de linha,

e Equipes de HRBPs e de analytics de
RH e de negécios.

o Alinhamento entre Tl e RH,

o Alinhamento entre profissionais de
analytics e profissionais de RH,

o Governanca dos dados de RH,

o Governanca das definices e

L Componentes premissas da cultura corporativa,

o Capacidade de traducéo da cultura
corporativa em elementos objetivos,

e Equipes especialistas de
subsistemas de RH e de analytics de
RH.

e Gestores dos Negdcios e demais
fungdes organizacionais

o Liderancas de HRBPs (ou papéis
equivalentes)

o Alta gestdo da organizacao
L Administracdo e Alta gestdo da funcdo de RH
o Gestores dos subsistemas de RH

Fonte: produzido pelo autor

Tomadas as definicdes de HR Analytics e Workforce Analytics pesquisadas e comparadas
com a defini¢do de “Sistema” por Lunsford (2019), é possivel afirmar que ambas as



definicBes sdo equivalentes. Uma analise mais detalhada, porém, pode apontar diferengas
relevantes para a pratica dessas atividades.

Os agrupamentos da busca desta pesquisa apontam que o Workforce Analytics parece uma
atividade ainda em vias de ser reconhecida por pesquisadores e praticantes como
complementar ao HR Analytics, pois esta mais conectada a GRH junto aos negdcios do que
0 HR Analytics, que parece mais focalizada nos processos e eficiéncia de RH, o que
configura finalidades e, portanto, administragdes diferentes.

4.2. Comparativo com atividades correlatas

A literatura levantada tangencia outros termos que podem apontar influéncia de outras areas
de estudo para uma evolugdo no entendimento de analytics no contexto de RH.

“Personnel Economics”, “Gestdo algoritmica” (bastante ligada a Gig Economy) estdo
definidas neste trabalho. Termos como e-HRM (electronic Human Resources Management),
HRIS (Sistemas de Informacdo de RH), bem como os temas “Futuro do Trabalho” e
“Transformacdo Digital em RH” ou “Digitalizacdo do RH” estdo presentes nas referéncias
levantadas, mas ndo foram aqui abordadas pois parecem mais ligadas as questdes da T1 de
suporte as atividades de HR Analytics e Workforce Analytics do que intimamente ligadas as
duas definigdes.

E interessante, contudo, um exame mais atento dessas atividades para que se compreenda
sua articulagdo com cada uma das defini¢des aqui sugeridas. De uma forma geral, contudo,
parece possivel, a partir das definicbes para HR Analytics, Workforce Analytics, Personnel
Economics e Gestdo Algoritmica, sugerir uma interrelacdo visual entre esses conceitos, a ser
melhor aprofundada, conforme diagrama na Figura 3.



Figura 3 — Sugestéo de interrelacdo entre HR Analytics, Workforce Analytics, Personnel
Economics e Gestdo Algoritmica
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Personnel Economics, conforme Lazear (1999), lastreia-se nos principios da economia do
trabalho e analisa como as politicas corporativas impactam as relacdes trabalhistas, dando
margem (conforme Rasmussen & Ulrich, 2015) para o encaixe de HR Analytics (conforme
definido neste trabalho) em seu contexto.

HR Analytics, por sua vez, apresenta as conexdes com Workforce Analytics ja mencionadas,
mas esta Ultima atividade pode evoluir em contexto préprio também e ha espaco para a
sugestdo de parte dessas atividades serem encaixaveis no contexto de Personnel Economics,
dadas as questdes de oferta e demanda de trabalho (Johnson & Stafford, 1999; Galen, 2018)
associadas a contextos especificos de negdcios e outras fungdes organizacionais.

A Gestdo Algoritmica, reduzida a seus elementos de analise de trabalho para a tomada de
decisdo, parece, por essa simplificacdo, totalmente encaixavel na definicdo de Workforce
Analytics. Ha elementos desse formato de gestdo que se encontram fora do escopo desta
analise, como o entendimento das as relacdes de trabalho, elementos regulatorios e
legislacdo trabalhista que elevam a discussdo para o contexto da Gig Economy.

5. Consideracdes finais

Um achado relevante desta pesquisa ¢ a diferenciacdo dos termos ora em uso na literatura.
Dada a proliferacdo de termos para designar o uso de analytics no contexto de RH, foram
aplicadas classificacbes dos estudos levantados sob caracteristicas de interesse para



identificar se, de fato, os termos usados pela literatura sao apenas sinénimos ou ha diferencgas
que merecem destaque.

Do ponto de vista de descricdo tedrica, HR Analytics e Workforce Analytics parecem
similares, mas, observada suas caracterizagdes, 0s termos parecem apontar para impactos
praticos com diferencas relevantes do ponto de vista gerencial. Vale a nota de que a escolha
de termos seguiu a frequéncia de ocorréncia da nomenclatura mais relacionada ao conjunto
de caracteristicas notada.

Observando as defini¢des e a analise sob o ponto de vista da anélise sistémica de Churchman
(1972), HR Analytics e Workforce Analytics parecem se inserir em um mesmo Ambiente e
usam, em grande parte, Recursos e Componentes similares. Por outro lado, parecem ter
Obijetivos distintos e também serem Administrados por agentes diferentes.

Conforme ja anotado anteriormente por Bassi (2011) e Pfau e Cohen (2003), é possivel que,
em organizagdes sem recursos dedicados ou de menor porte, essas atividades sejam
executadas de forma indistinta em uma mesma estrutura organizacional, o que pode conduzir
a definigdes e tratamento indistintos de HR Analytics e Workforce Analytics por praticantes
e pela academia.

Os efeitos praticos de definicbes diferentes tém potencial de ir alem de um estudo
taxonémico da atividade de analytics na funcdo de RH. Atividades com objetivos diferentes
(mesmo que compartilhem os mesmos recursos e componentes) podem demandar
preocupacOes de lideres e equipes de efeito pratico diverso e que, por isso, merecem serem
segregadas mais claramente. Dada essa perspectiva, além de um aprofundamento da analise
teorica, parece valido sugerir um aprofundamento pratico, por meio de estudos de caso ou
surveys, de forma a capturar se (i) as diferentes nuances descritas neste estudo se confirmam
e (i) quais fatores sdo criticos para sensibilizacdo do planejamento, execucéo e articulagao
de ambas as atividades.

Essas definicbes podem, tdo somente, ser fruto de subdivisbes de um mesmo processo de
uso de analytics em RH. A existéncia de trabalhos como o de Kraut (1975) mostra que
abordagens analiticas ndo sdo uma completa novidade no panorama académico de GRH.

Boulding (1956) diz que a visao sistémica é a 12 que surge quando se aborda um novo tema
e que isso acontece em dois momentos: primeiro, observa-se 0 universo empirico e se
posicionam fendbmenos gerais. Em um segundo momento, a abordagem se volta para o
arranjo empirico em uma hierarquia de complexidade de organizacdo das partes do
fendmeno visando uma abstracdo mais generalista.

O historico levantado de abordagens para 0 HR Analytics parece confirmar essa narrativa.
Tomando a literatura que se vale estritamente desse termo no titulo dos trabalhos, em seus
primeiros momentos os focos dos estudos recairam sobre aplicacdes de Business Intelligence
ou analytics em subsistemas especificos de RH, o que parece ser muito similar a descri¢cdo
do “primeiro momento” de Boulding (1956). Apenas mais recentemente o “segundo
momento” parece estar surgindo e de forma acelerada: trabalhos que comegcam apresentando
apontamentos e lacunas a serem estudadas para a estruturacao e, depois, trabalhos que visam
ordenar uma abordagem de implantacdo ou conducdo da atividade de HR Analytics nas
organizacoes.

No entanto, é interessante buscar mais referéncias de bibliometrias voltadas ao tema de
analytics em RH para comparagdes com os achados apresentados neste estudo para uma
verificacdo dessas hipoteses.



Nesse ponto, vale também notar que, conforme Churchman (1972), o pensamento sistémico
também parece ser Util para explicar (ou, pelo menos ser usado como pano de fundo para) o
notavel aumento de trabalhos que tratam de mais de um tema de HRA simultaneamente (com
foco prético) e também para os frameworks que oferecem uma visdo multifacetada da
atividade (artigo da roda de analytics; Davenport e Harris, 2010). Em RH, especialmente, a
questdo da “caixa preta” (Martin-Alcazar et alii, 2005; Legge, 1995) do funcionamento da
funcdo organizacional parece se encaixar bem nesse panorama.

Por fim, Bourdieu (1976) menciona “luta” entre os campos cientificos pela hegemonia de
argumentos, de forma a englobar campos rivais ou vizinhos. Da andlise realizada neste
trabalho, pode-se dizer que ndo parece haver um campo novo de estudo, mas a intersecéo
especializada de dois campos de estudo (GRH e Business Intelligence): ora com foco em
analytics e se considerando as particularidades do comportamento humano com interesse
em sua gestdo nas organizacOes, ora considerando as possibilidades abertas pela TI para
alavancagem de eficiéncia ou eficacia nos processos de gestao de capital humano.

Cabem algumas recomendagdes acerca de possiveis desdobramentos da presente pesquisa.

No tocante ao porte das empresas que adotam atividades de analytics no contexto de RH,
conforme ja anotado anteriormente por Bassi (2011) e Pfau e Cohen (2003), parecem
recomendaveis estudos de caso ou surveys focalizadas na forma como essas atividades séo
desenvolvidas e gerenciadas em empresas de portes variados. Dessa forma, pode-se
aprofundar o entendimento sobre as situacdes em que as definicdes aqui propostas podem
ser uteis unificada ou separadamente, bem como as relacbes com Personnel Economics e
Gestdo por Algoritmica.

Ainda relacionado a essa recomendacdo, seguindo o framework proposto por Hevner e
March (2003), realizar pesquisa de campo para quantificacdo e identificacdo, sob a realidade
brasileira, das empresas que aplicam analytics em seus RH, mas, independentemente da
nomenclatura que dao a essa atividade, verificar seus “encaixes” nas definicoes de HR
Analytics, analytics de suporte a Gig Economy ou Personnel Economics (verificando,
inclusive, a proposta consolidada na Figura 3 e questdes relacionadas a “dupla
potencialidade” da TI).

Analisar os estagios de evolucdo dos frameworks e outras propostas sobre como o HR
Analytics € aplicado sob o ponto de vista dos niveis de discurso tedrico de Boulding (1956)
também pode ajudar a identificar o real estagio de evolucdo do HR Analytics enquanto
sistema particular ou componente de um sistema maior (a GRH, por exemplo).

Para isso, vale um particionamento geogréafico dos trabalhos, haja vista a observacao de
Huselid (2018) sobre diferencas de significados entre termos nos EUA, Europa e Asia
(“Talent”, por exemplo). As propostas de frameworks podem, assim, ser melhor comparadas
por meio de termos homogeneizados em pesquisa especifica.

E relevante, também, a partir dos trabalhos levantados no levantamento bibliométrico (e de
ampliacbes dessas buscas), o colégio invisivel para o tema HR Analytics seja apurado,
analisando-se bibliometricamente os trabalhos produzidos por esses autores, de forma a
levantar novos dados sobre direcdes de pesquisa apontados em cada agrupamento de autores
e, se possivel, verificar a aderéncia as consideracdes realizadas neste estudo.

A reproducdo deste estudo (acompanhado do aprofundamento do colégio invisivel) sob a
realidade brasileira é outra linha de pesquisa que parece relevante, para a verificagdo do
panorama brasileiro e comparagdo com as questdes colocadas pelas pesquisas levantadas.



No tocante aos trabalhos que apresentam frameworks, esta analise ndo se aprofundou em seu
contetido, mas, pela leitura dos resumos e de uma parcela dos conteudos, diversos deles
parecem apresentar “passos” basicos de funcionamento de analytics em RH ou oferecem
visdes sobre barreiras e impulsionadores. Um estudo que consolide os pontos levantados por
esses pesquisadores, bem como eventuais fatores criticos de sucesso relacionados a
atividade.

Parece interessante também uma investigacdo dos trabalhos levantados sob trés pontos de
vista adicionais: (i) segregando-se os trabalhos publicados em periddicos académicos, (ii)
em congressos e (iii) em periédicos profissionais. A producdo em congressos,
especificamente, pode oferecer um vislumbre sobre pontos de vista em teste por
pesquisadores e pode ser contraposta a outras visdes académicas e profissionais. A adi¢do
das fontes secundarias da base Scopus e de outras bases de dados (como a Web of Science)
podem ser relevantes para essa investigacao.

Por fim, seguindo uma das recomendacg6es de O'Donnell e David (2000), dada a quantidade
de trabalhos voltados a Sistemas de Informacdo, o que indica ainda a caréncia por
conhecimento prescritivo, (conforme citado por Angrave et alii, 2016 e também se pode
verificar nos trabalhos de Gelbard et alii, 2018; Martin-Rios et alii, 2017; Papoutsoglou et
alii, 2017; King, 2016; Fecheyr-Lippens et alii,2015; Wei et alii, 2015), pode ser interessante
uma pesquisa de campo capaz de responder se escolhas realizadas na adocéo de Sistemas de
Informacéo especificos levam a diferentes abordagens para a gestdo de HR Analytics ou
também se levam a diferentes formas de GRH intermediadas por analytics (0 que se
enquadraria no caso da Gig Economy).
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