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​RESUMO​

​O​ ​People​ ​Analytics​ ​(PA)​ ​representa​ ​uma​ ​fronteira​ ​emergente​ ​de​

​inovação​ ​no​ ​campo​ ​do​ ​Desenvolvimento​ ​de​ ​Recursos​ ​Humanos​ ​(DRH)​ ​e​ ​da​

​Gestão​ ​de​ ​Recursos​ ​Humanos​ ​(GRH),​ ​enfatizando​ ​a​ ​“ciência​ ​da​ ​decisão”​
​baseada​​em​​dados​​e​​evidências,​​em​​oposição​​à​​intuição​​subjetiva.​​Esta​​revisão​

​integrativa​ ​de​ ​literatura​ ​busca​ ​sintetizar​ ​o​ ​conhecimento​ ​atual​ ​sobre​ ​PA,​

​delineando​ ​seus​ ​blocos​ ​fundamentais​ ​de​ ​implementação,​ ​mapeando​ ​as​

​tipologias​​de​​análise​​e,​​crucialmente,​​explorando​​o​​imperativo​​ético​​e​​social​​que​

​culmina​ ​no​ ​conceito​ ​de​ ​Socially​ ​Responsible​ ​Artificial​ ​Intelligence​​Empowered​

​People​ ​Analytics​ ​(SRAI).​ ​A​ ​PA​ ​é​ ​definida​ ​como​ ​a​ ​aplicação​ ​de​ ​técnicas​

​computacionais​ ​para​ ​alavancar​ ​dados​ ​digitais​ ​de​ ​múltiplas​ ​áreas​

​organizacionais,​ ​gerando​ ​insights​ ​acionáveis​ ​para​ ​otimizar​ ​a​ ​eficácia​

​organizacional​ ​e​ ​a​ ​experiência​ ​do​ ​funcionário.​ ​Os​ ​desafios​ ​centrais​ ​incluem​​a​

​necessidade​​de​​superar​​vieses​​algorítmicos,​​garantir​​a​​privacidade​​dos​​dados​​e​

​desenvolver​ ​competências​ ​analíticas​ ​adequadas​ ​nos​ ​profissionais​ ​de​ ​RH.​

​Argumenta-se​ ​que,​ ​para​ ​alcançar​ ​impacto​ ​sustentável,​ ​a​ ​PA​​deve​​transitar​​de​
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​um​ ​foco​ ​em​ ​insights​ ​(como​ ​benchmarking​ ​e​ ​práticas​ ​preditivas​ ​isoladas)​​para​

​uma​ ​quarta​ ​onda​​de​​orientação​​estratégica​​(​​guidance​​)​​que​​se​​inicia​​com​​as​

​questões​ ​de​ ​valor​ ​para​ ​o​ ​stakeholder​ ​(clientes,​ ​investidores,​ ​comunidade).​ ​A​

​integração​ ​de​ ​conceitos​ ​de​ ​sustentabilidade​ ​(CSR,​ ​ESG,​ ​SDGs)​ ​no​ ​PA,​

​conforme​​proposto​​pelo​​SRAI,​​fornece​​uma​​estrutura​​robusta​​para​​garantir​​que​

​a​​IA​​seja​​alavancada​​de​​maneira​​responsável,​​ética​​e​​alinhada​​com​​os​​valores​

​humanos.​

​Palavras-chave:​ ​People​ ​Analytics;​ ​Inteligência​ ​Artificial;​

​Sustentabilidade;​ ​Ética;​ ​Gestão​ ​de​ ​Recursos​ ​Humanos;​ ​Desenvolvimento​ ​de​

​Recursos Humanos.​

​1. Introdução​

​O​​ambiente​​de​​negócios​​contemporâneo​​é​​caracterizado​​pela​​crescente​

​complexidade​​e​​pela​​rápida​​digitalização,​​tornando​​imperativa​​a​​adoção​​de​​uma​

​abordagem​​baseada​​em​​dados​​para​​a​​tomada​​de​​decisões.​​Neste​​contexto,​​o​

​People​​Analytics​​(PA)​​surge​​como​​uma​​disciplina​​estratégica​​dentro​​da​​Gestão​

​de​ ​Recursos​ ​Humanos​ ​(GRH)​ ​e​ ​do​ ​Desenvolvimento​ ​de​ ​Recursos​ ​Humanos​

​(DRH).​​A​​PA​​utiliza​​dados​​para​​gerar​​insights​​valiosos​​que​​informam​​decisões,​

​melhoram​ ​a​ ​experiência​ ​do​ ​funcionário​ ​e​ ​impulsionam​ ​o​ ​desempenho​

​organizacional.​

​Embora​ ​o​ ​conceito​ ​de​ ​mensuração​ ​em​ ​RH​​remonte​​ao​​início​​do​​século​

​XX,​​o​​termo​​"analytics"​​passou​​a​​ser​​associado​​à​​GRH​​no​​início​​do​​século​​XXI.​

​A​​popularidade​​do​​termo​​People​​Analytics​​(PA)​​deve-se​​em​​parte​​à​​sua​​adoção​

​por​ ​grandes​ ​organizações​ ​como​ ​o​ ​Google,​ ​e​ ​é​ ​o​ ​termo​ ​mais​ ​apropriado​​para​

​pesquisadores​ ​e​ ​profissionais​ ​de​ ​DRH,​ ​pois​ ​oferece​ ​uma​ ​visão​ ​mais​​holística​

​que​ ​transcende​ ​as​ ​funções​ ​estritas​ ​do​ ​HRM.​ ​A​ ​PA​ ​tem​ ​sido​ ​amplamente​

​aplicada​ ​em​ ​áreas​ ​como​ ​análise​ ​de​ ​competências,​ ​previsão​ ​de​ ​turnover​ ​e​

​coaching​​.​

​Contudo,​​apesar​​da​​sua​​promessa,​​o​​campo​​da​​PA​​tem​​sido​​criticado​​por​

​ser​ ​excessivamente​ ​otimista​ ​e​ ​por​ ​negligenciar​​riscos​​críticos​​e​​preocupações​
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​éticas.​ ​A​ ​implementação​ ​da​​PA​​habilitada​​por​​Inteligência​​Artificial​​(IA)​​levanta​

​questões​ ​significativas​ ​sobre​ ​privacidade​ ​de​ ​dados,​ ​viés​ ​algorítmico​ ​e​ ​a​

​necessidade​ ​de​ ​responsabilidade​ ​social.​ ​Eventos​ ​como​ ​o​ ​uso​ ​de​ ​algoritmos​

​tendenciosos​ ​pela​ ​Amazon​ ​contra​ ​mulheres​ ​no​ ​rastreio​ ​de​ ​currículos​ ​e​ ​o​

​escândalo​ ​da​ ​Cambridge​ ​Analytica​ ​destacam​ ​a​ ​urgência​ ​de​ ​uma​ ​abordagem​

​mais responsável.​

​Em​ ​resposta​ ​a​​essas​​questões,​​emerge​​o​​conceito​​de​​PA​​habilitado​​por​

​Inteligência​ ​Artificial​ ​Socialmente​ ​Responsável​ ​(​​Socially​ ​Responsible​ ​AI​

​Empowered​ ​People​ ​Analytics​ ​-​ ​SRAI).​ ​A​ ​SRAI​ ​busca​ ​integrar​ ​a​ ​IA​ ​com​

​conceitos​ ​de​ ​sustentabilidade,​ ​como​ ​Responsabilidade​ ​Social​ ​Corporativa​

​(CSR),​ ​Ambiental,​ ​Social​ ​e​ ​Governança​ ​(ESG)​ ​e​ ​os​ ​Objetivos​ ​de​

​Desenvolvimento​ ​Sustentável​ ​da​ ​ONU​ ​(SDGs).​ ​Paralelamente,​ ​Rasmussen,​

​Ulrich​ ​e​ ​Ulrich​ ​(2023)​​propõem​​uma​​evolução​​para​​a​​quarta​​onda​​da​​PA,​​que​

​transcende​​o​​foco​​em​​benchmarking​​e​​análises​​preditivas​​isoladas,​​buscando​​a​

​orientação para o impacto​​nos resultados de​​stakeholders​​chave.​

​O​ ​presente​ ​artigo​ ​de​ ​revisão​ ​integrativa​ ​busca​ ​sintetizar​ ​o​ ​estado​​atual​

​do​ ​conhecimento,​ ​abordando:​ ​(1)​ ​os​ ​fundamentos​ ​conceituais​ ​e​ ​pilares​ ​de​

​implementação​​da​​PA;​​(2)​​os​​imperativos​​éticos​​e​​sociais​​da​​IA​​no​​contexto​​da​

​PA,​​através​​da​​estrutura​​SRAI;​​e​​(3)​​a​​proposta​​de​​transição​​da​​PA​​de​​insights​

​para​​o​​impacto​​sustentável​​e​​estratégico.​​O​​objetivo​​é​​fornecer​​uma​​orientação​

​teórica​ ​e​ ​prática​ ​para​ ​que​ ​acadêmicos​ ​e​ ​profissionais​ ​de​ ​DRH​ ​possam​

​implementar​ ​a​ ​PA​ ​de​ ​maneira​ ​rigorosa,​ ​relevante​ ​e​ ​socialmente​ ​responsável,​

​contribuindo para a sustentabilidade organizacional.​

​2. Metodologia de Revisão​

​Este​ ​estudo​ ​adota​ ​a​ ​metodologia​ ​de​ ​revisão​ ​integrativa​ ​de​​literatura​​.​
​Este​ ​método​ ​é​ ​adequado​ ​para​ ​sintetizar​ ​e​ ​analisar​ ​criticamente​ ​estudos​

​existentes​ ​sobre​ ​um​ ​tópico​ ​específico,​ ​identificando​ ​padrões,​ ​lacunas​ ​e​

​fornecendo​ ​uma​ ​visão​ ​abrangente​ ​do​ ​estado​ ​atual​ ​do​ ​conhecimento.​ ​Dada​ ​a​

​natureza​​interdisciplinar​​do​​People​​Analytics​​,​​que​​abrange​​campos​​como​​DRH,​
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​GRH,​ ​Ciência​ ​da​ ​Computação​ ​e​ ​Sustentabilidade,​ ​a​ ​revisão​ ​buscou​ ​criar​

​ligações conceituais entre estas diversas correntes.​

​A​ ​base​ ​desta​ ​revisão​ ​foi​ ​estabelecida​ ​através​ ​da​ ​análise​ ​de​ ​trabalhos​

​seminais,​ ​incluindo​ ​revisões​​sistemáticas​​e​​estudos​​empíricos,​​que​​abordaram​

​o​​PA​​na​​intersecção​​com​​o​​DRH.​​As​​etapas​​seguidas,​​conforme​​a​​metodologia​

​de​ ​revisão​ ​integrativa​ ​(Torraco,​ ​2005,​ ​2016).​ ​A​ ​linguagem​ ​utilizada​ ​é​ ​formal,​

​técnica​​e​​objetiva,​​e​​todas​​as​​afirmações​​são​​apoiadas​​por​​citações​​diretas​​ou​

​indiretas do material utilizado para a revisão.​

​3.​ ​Desenvolvimento:​ ​Fundamentos,​ ​Estruturas​ ​e​ ​Aplicações​ ​do​
​People Analytics​

​3.1. Conceituação e a Multiplicidade de Termos​

​O​ ​People​ ​Analytics​ ​(PA)​ ​é​ ​um​ ​campo​ ​em​ ​rápida​ ​evolução,​ ​com​ ​uma​

​variedade​​de​​termos​​usados​​para​​denotar​​a​​aplicação​​de​​dados​​para​​aprimorar​

​a​ ​tomada​ ​de​ ​decisões​ ​na​ ​gestão​ ​de​ ​pessoas.​ ​Os​ ​termos​ ​frequentemente​

​utilizados​ ​incluem​ ​HR​ ​analytics​​,​ ​workforce​ ​analytics​​,​ ​talent​ ​analytics​ ​e​ ​human​

​capital analytics​​(HCA).​

​Apesar​ ​da​ ​confusão​ ​terminológica,​ ​há​ ​um​ ​consenso​ ​de​ ​que​ ​PA​ ​é​ ​uma​

​abordagem​ ​baseada​ ​em​ ​evidências​ ​para​ ​tomar​ ​melhores​ ​decisões​ ​sobre​

​pessoas.​ ​A​ ​PA​ ​vai​ ​além​ ​da​ ​simples​ ​métrica​ ​de​ ​RH,​ ​que​ ​se​ ​limita​ ​a​ ​relatar​ ​o​

​passado​ ​(como​ ​quantidade,​ ​qualidade​ ​e​ ​pontualidade),​ ​focando​ ​na​

​identificação​ ​e​ ​articulação​ ​de​ ​questões​ ​significativas,​ ​usando​ ​design​ ​de​

​pesquisa e ferramentas estatísticas.​

​Definições proeminentes na literatura incluem:​

​●​ ​PA​​como​​o​​uso​​de​​técnicas​​computacionais​​que​​alavancam​​dados​

​digitais​​de​​múltiplas​​áreas​​organizacionais​​para​​refletir​​diferentes​​facetas​

​do comportamento dos membros (Gal et al., 2020).​

​●​ ​PA​ ​como​ ​uma​ ​abordagem​ ​que​ ​utiliza​ ​análise​ ​descritiva,​ ​visual​ ​e​

​estatística​ ​de​ ​dados​ ​relacionados​ ​a​ ​processos​ ​de​ ​RH,​ ​capital​ ​humano,​
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​desempenho​ ​organizacional​ ​e​ ​benchmarks​ ​econômicos​ ​externos,​ ​para​

​estabelecer​ ​o​ ​impacto​ ​nos​ ​negócios​ ​e​ ​permitir​ ​a​ ​tomada​ ​de​ ​decisões​

​orientada por dados (Marler & Boudreau, 2017).​

​Para​​os​​pesquisadores​​de​​DRH,​​o​​termo​​PA​​é​​o​​mais​​apropriado​​porque​

​engloba​ ​todos​ ​os​ ​aspectos​ ​da​ ​gestão​ ​e​ ​desempenho​ ​da​ ​força​ ​de​ ​trabalho,​

​oferecendo​​uma​​visão​​mais​​holística​​que​​a​​análise​​focada​​apenas​​nas​​funções​

​de HRM.​

​3.2. Blocos Fundamentais para a Implementação (Building Blocks)​

​O​​sucesso​​na​​adoção​​e​​implementação​​do​​PA​​depende​​de​​cinco​​pilares​

​fundamentais,​ ​conforme​ ​mapeado​ ​na​ ​literatura:​ ​Competência​ ​Analítica,​
​Alinhamento Estratégico, Dados, Tecnologia e Suporte Organizacional​​.​

​A.​ ​Competência​ ​Analítica​ ​A​ ​competência​ ​analítica​ ​é​ ​frequentemente​

​citada​ ​como​ ​a​ ​condição​​central​​para​​o​​sucesso.​​Ela​​envolve​​a​​combinação​​de​

​habilidades,​ ​conhecimentos​ ​e​ ​atitudes​ ​para​ ​analisar​ ​e​ ​interpretar​ ​dados​ ​de​

​forma​ ​eficaz.​ ​Os​ ​profissionais​ ​de​ ​RH​ ​devem​ ​possuir​ ​habilidades​ ​técnicas​ ​em​

​áreas​ ​como​ ​SQL,​ ​Python,​ ​R,​ ​Tableau,​ ​e​ ​estatística.​ ​É​ ​crucial​ ​não​ ​apenas​ ​a​

​capacidade​​de​​analisar​​dados,​​mas​​também​​a​​habilidade​​de​​comunicar​​insights​

​de​ ​forma​ ​eficaz​ ​usando​ ​visualização​ ​e​ ​storytelling​​,​ ​contextualizando​ ​os​

​dados​ ​para​ ​apoiar​ ​a​ ​tomada​ ​de​​decisão.​​A​​falta​​de​​experiência​​em​​análise​​de​

​dados​ ​é​ ​uma​ ​das​ ​principais​ ​razões​ ​pelas​ ​quais​ ​a​ ​prática​ ​da​ ​PA​​ainda​​não​​foi​

​amplamente adotada.​

​B.​ ​Alinhamento​ ​Estratégico​ ​Para​ ​que​​a​​PA​​gere​​insights​​significativos​

​e​​tenha​​impacto​​estratégico,​​ela​​deve​​estar​​alinhada​​com​​a​​estratégia​​geral​​da​

​organização,​​seu​​modelo​​de​​negócios​​e​​sua​​cultura.​​O​​alinhamento​​exige​​uma​

​compreensão​ ​profunda​ ​dos​ ​objetivos​ ​estratégicos​ ​e​ ​a​ ​capacidade​ ​de​ ​usar​ ​as​

​descobertas​​para​​gerar​​recomendações​​e​​soluções​​acionáveis.​​É​​essencial​​que​

​os​ ​analistas​ ​de​ ​RH​ ​entendam​ ​as​ ​operações​ ​de​ ​negócios​ ​e​ ​tenham​ ​a​

​capacidade de consultoria para engajar os​​stakeholders​​.​
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​C.​ ​Dados​ ​Os​ ​dados​ ​são​ ​o​ ​elemento​ ​mais​ ​fundamental​ ​da​ ​PA.​ ​A​ ​PA​

​utiliza​ ​dados​ ​que​ ​tradicionalmente​ ​vêm​ ​de​ ​sistemas​ ​de​ ​RH​ ​(demográficos,​

​histórico​​de​​emprego,​​pesquisas),​​mas​​a​​tecnologia​​avançada​​permite​​a​​coleta​

​de​ ​grandes​ ​volumes​ ​de​ ​dados​ ​diversos,​ ​transcendendo​ ​os​ ​limites​ ​do​​domínio​

​de​ ​RH,​ ​como​ ​dados​​de​​localização​​(GPS),​​rastreamento​​ocular,​​redes​​sociais,​

​e-mails​ ​e​ ​sistemas​ ​de​ ​comunicação.​ ​Prerrequisitos​ ​cruciais​ ​para​ ​a​ ​PA​ ​são​ ​a​

​qualidade​​(precisão,​​confiabilidade,​​integridade)​​e​​a​​veracidade​​dos​​dados.​​A​

​baixa​ ​qualidade​ ​dos​​dados​​resulta​​em​​insights​​limitados​​(​​“garbage​​in,​​garbage​

​out”​​).​ ​Além​ ​disso,​ ​a​ ​governança​ ​de​ ​dados​ ​(garantir​ ​que​ ​os​ ​dados​ ​sejam​

​precisos,​​consistentes​​e​​seguros)​​e​​a​​acessibilidade​​(superar​​silos​​funcionais)​

​são vitais.​

​D.​ ​Tecnologia​ ​A​ ​tecnologia​ ​é​ ​referida​ ​como​ ​HR​ ​IT,​​infraestrutura​​de​​TI​

​ou​ ​sistemas,​ ​fornecendo​ ​as​ ​ferramentas​ ​necessárias​ ​para​ ​coleta,​

​armazenamento,​ ​análise​ ​e​ ​relatórios​ ​de​ ​dados.​ ​Embora​ ​a​ ​tecnologia​ ​facilite​​a​

​implementação​​da​​PA​​(incluindo​​IA,​​chatbots​​e​​sistemas​​baseados​​em​​nuvem),​

​ela​ ​deve​ ​ser​ ​vista​ ​como​ ​um​ ​meio​ ​para​ ​atingir​ ​os​ ​objetivos​ ​organizacionais,​​e​

​não como o principal motor.​

​E.​ ​Suporte​ ​Organizacional​ ​O​ ​suporte​ ​da​ ​alta​ ​gerência​ ​é​ ​crucial,​ ​pois​

​ela​​pode​​fornecer​​o​​apoio​​financeiro​​e​​político​​necessário​​para​​as​​iniciativas​​de​

​PA.​ ​Os​ ​líderes​​devem​​definir​​objetivos​​claros​​e​​fazer​​as​​perguntas​​certas​​para​

​extrair​​significado​​dos​​dados.​​É​​necessário​​também​​conceder​​aos​​profissionais​

​de​ ​PA​ ​autonomia​ ​e​ ​tempo​ ​suficiente​ ​para​ ​melhorar​ ​a​ ​qualidade​ ​do​ ​trabalho,​

​evitando​ ​a​ ​pressão​ ​de​ ​cumprir​ ​prazos​ ​apertados​ ​que​ ​podem​ ​comprometer​ ​a​

​produção.​

​3.3. Tipos de Análise e Aplicações na DRH​

​A literatura geralmente classifica a PA em três tipos principais:​

​1.​ ​Análise​ ​Descritiva:​ ​Envolve​ ​estatísticas​ ​básicas​ ​(frequência,​

​média)​ ​para​ ​resumir​ ​dados​ ​e​ ​elucidar​ ​suas​ ​características​ ​(ex.:​

​satisfação média, variáveis demográficas).​
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​2.​ ​Análise​ ​Preditiva:​ ​Prevê​ ​eventos​ ​futuros​ ​(ex.:​ ​turnover​ ​de​

​funcionários,​ ​sucesso​ ​de​ ​aplicativos)​ ​ao​ ​discernir​ ​padrões​ ​e​

​relacionamentos​ ​significativos​ ​nos​ ​dados​ ​existentes.​ ​A​ ​regressão​ ​é​ ​um​

​método representativo.​

​3.​ ​Análise​ ​Prescritiva:​ ​Identifica​ ​as​ ​causas​ ​subjacentes​ ​dos​

​eventos​ ​futuros​ ​e​ ​desenvolve​ ​soluções​ ​ou​ ​estratégias​ ​para​ ​abordá-las.​

​Este​​tipo​​de​​análise​​visa​​identificar​​as​​medidas​​que​​devem​​ser​​tomadas​

​para, por exemplo, reduzir as taxas de​​turnover​​.​

​Outra​ ​classificação​ ​distingue​ ​a​ ​Análise​ ​Dedutiva​ ​(testar​ ​hipóteses​ ​de​

​teorias​​existentes)​​e​​a​​Análise​​Indutiva​​(explorar​​insights​​descobrindo​​padrões​

​novos em grandes conjuntos de dados, como​​Random Forests​​).​

​No​​campo​​do​​DRH,​​a​​PA​​pode​​ser​​aplicada​​sistematicamente​​em​​quatro​

​domínios principais (Gilley et al., 2002):​

​●​ ​Desenvolvimento​ ​Individual:​ ​A​ ​PA​ ​habilitada​ ​por​ ​IA​ ​facilita​ ​a​

​aprendizagem​ ​personalizada​​,​ ​adaptando​ ​o​ ​conteúdo​ ​e​ ​a​ ​entrega​ ​às​

​necessidades​ ​do​ ​aluno.​ ​Painéis​ ​de​ ​análise​ ​podem​ ​fornecer​ ​feedback​

​personalizado e em tempo real.​

​●​ ​Desenvolvimento​ ​de​ ​Carreira:​ ​A​ ​PA​ ​pode​ ​criar​ ​planos​ ​de​

​carreira​ ​personalizados​ ​que​ ​alinham​ ​os​ ​objetivos​ ​individuais​ ​com​ ​as​

​metas​ ​organizacionais.​ ​Por​ ​meio​ ​da​ ​análise​ ​de​ ​desempenho​ ​e​

​competências,​ ​a​ ​PA​ ​pode​ ​fornecer​ ​recomendações​ ​baseadas​ ​em​ ​IA​

​para planos de carreira e​​coaching​​.​

​●​ ​Desenvolvimento​ ​Organizacional​ ​(DO):​ ​Como​ ​o​ ​DO​ ​se​​baseia​

​em​​pesquisa-ação​​(coleta,​​feedback​​e​​diagnóstico),​​a​​PA​​pode​​aprimorar​

​esse​​processo​​usando​​técnicas​​avançadas​​como​​análise​​de​​rede​​social​
​e​​análise​​de​​sentimento​​(​​sentiment​​analysis​​).​​Isso​​ajuda​​a​​identificar​​a​

​causa​ ​raiz​ ​de​ ​problemas​ ​e​ ​fornece​ ​sinais​ ​precoces​ ​de​ ​problemas​

​potenciais (ex.: humor dos funcionários em sistemas de TI internos).​

​●​ ​Gestão​ ​de​ ​Desempenho:​ ​A​ ​PA​ ​e​ ​a​​Tecnologia​​de​​Desempenho​

​Humano​ ​(HPT)​ ​compartilham​ ​uma​ ​abordagem​​sistêmica​​e​​baseada​​em​

​Revista Eletrônica Gestão e Recursos Humanos, Volume I. Número 5. Ano 4 – 2025 – ISSN:  2764-6327​
​23​



​evidências​ ​para​ ​melhorar​ ​o​ ​desempenho.​ ​A​ ​PA​ ​pode​ ​identificar​ ​fatores​

​que​ ​contribuem​ ​para​ ​o​ ​turnover​ ​ou​ ​o​​absenteísmo,​​permitindo​​medidas​

​proativas.​ ​A​ ​análise​ ​de​ ​rede​ ​social,​ ​por​ ​exemplo,​ ​pode​​revelar​​padrões​

​de colaboração, produtividade e engajamento dos funcionários.​

​A​ ​PA​ ​também​ ​tem​ ​sido​ ​empregada​ ​com​ ​sucesso​ ​no​ ​recrutamento,​

​ajudando​ ​a​ ​simplificar​ ​a​ ​função,​ ​economizar​ ​tempo​ ​e​ ​garantir​ ​que​ ​o​ ​talento​

​certo não escape.​

​4.​ ​Discussão:​ ​O​ ​Imperativo​ ​Ético​ ​e​ ​a​ ​Busca​ ​pelo​ ​Impacto​
​Estratégico​

​4.1. Os Riscos Éticos e a Necessidade de Responsabilidade Social​

​Embora​ ​a​ ​PA​ ​ofereça​ ​benefícios​ ​inegáveis,​ ​a​ ​sua​ ​implementação,​

​especialmente​ ​quando​ ​alavancada​ ​pela​ ​Inteligência​ ​Artificial​ ​(IA),​ ​suscita​

​preocupações​ ​sérias​ ​sobre​ ​as​ ​consequências​ ​negativas​ ​e​ ​o​ ​risco​ ​de​

​irresponsabilidade​​corporativa.​​A​​natureza​​de​​alto​​risco​​das​​aplicações​​de​​IA​​na​

​GRH,​ ​onde​​os​​resultados​​podem​​afetar​​significativamente​​a​​vida​​das​​pessoas,​

​torna a compreensão da IA Socialmente Responsável (SRAI) essencial.​

​A.​​Viés​​Algorítmico​​e​​Discriminação:​​Um​​dos​​principais​​impedimentos​

​da​​IA​​são​​os​​vieses​​gerados​​pelos​​algoritmos,​​que​​podem​​replicar,​​magnificar​​e​

​institucionalizar​ ​preconceitos​ ​e​ ​erros​ ​presentes​ ​nos​ ​dados​ ​de​ ​treinamento.​ ​O​

​exemplo​ ​notório​ ​é​ ​o​ ​algoritmo​ ​da​ ​Amazon​ ​para​ ​triagem​ ​de​ ​currículos,​ ​que​

​demonstrou​​vieses​​contra​​mulheres​​devido​​aos​​dados​​históricos​​de​​contratação​

​serem​ ​predominantemente​ ​masculinos.​ ​Instâncias​ ​semelhantes​ ​de​ ​algoritmos​

​discriminatórios​ ​foram​​relatadas​​no​​Google​​e​​Facebook,​​e​​o​​problema​​persiste​

​mesmo​ ​após​ ​a​ ​introdução​ ​de​ ​novos​​dados​​para​​retreinar​​o​​modelo.​​A​​falta​​de​

​transparência​​e​​o​​uso​​indevido​​de​​variáveis,​​como​​o​​status​​socioeconômico​​em​

​decisões de contratação, levantam preocupações éticas.​

​B.​ ​Privacidade,​ ​Vigilância​ ​e​ ​Perda​ ​de​ ​Agência​ ​Humana:​ ​A​ ​coleta​

​excessiva​ ​ou​ ​não​ ​autorizada​ ​e​ ​o​ ​uso​ ​de​ ​dados​ ​pessoais​ ​(Beigi​ ​&​ ​Liu,​ ​2020)​
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​levantam​ ​sérias​ ​preocupações​ ​de​ ​privacidade​ ​e​ ​segurança​ ​de​ ​dados,​ ​como​

​ilustrado​ ​pelo​ ​escândalo​ ​da​ ​Cambridge​ ​Analytica.​ ​No​ ​contexto​ ​da​ ​PA,​ ​a​

​vigilância​ ​excessiva​ ​e​ ​o​ ​monitoramento​ ​de​ ​funcionários,​ ​exacerbados​ ​pelo​

​trabalho​ ​remoto,​ ​geram​ ​preocupações​ ​sobre​ ​a​ ​violação​ ​dos​ ​direitos​ ​de​

​privacidade​​e​​a​​potencial​​manipulação​​do​​comportamento.​​A​​legislação,​​como​​o​

​Regulamento​ ​Geral​ ​de​ ​Proteção​ ​de​ ​Dados​ ​(GDPR)​ ​da​ ​União​ ​Europeia,​

​estabelece diretrizes abrangentes para o processamento de dados.​

​C.​ ​Opacidade​ ​Algorítmica​ ​(Problema​ ​do​ ​Black-Box​​):​ ​O​​problema​​do​

​black-box​ ​refere-se​ ​à​ ​dificuldade​ ​de​ ​interpretar​ ​ou​ ​explicar​ ​o​ ​funcionamento​

​interno​ ​dos​ ​modelos​ ​de​ ​IA.​ ​Essa​ ​opacidade​ ​dificulta​ ​a​ ​identificação​ ​e​

​eliminação​ ​de​​vieses,​​minando​​a​​confiança​​e​​a​​responsabilidade​​das​​decisões​

​de PA.​

​4.2.​ ​O​ ​Framework​ ​do​ ​People​ ​Analytics​ ​Habilitado​ ​por​ ​IA​
​Socialmente Responsável (SRAI)​

​Para​​mitigar​​os​​riscos​​e​​promover​​a​​sustentabilidade,​​Chang​​e​​Ke​​(2023)​

​propuseram​​um​​framework​​holístico​​que​​incorpora​​o​​conceito​​de​​SRAI​​na​​PA.​​A​

​SRAI​ ​é​ ​conceituada​ ​através​ ​da​ ​integração​ ​de​ ​três​ ​conceitos​ ​de​

​sustentabilidade:​​CSR​​(Responsabilidade​​Social​​Corporativa),​​ESG​​(Ambiental,​

​Social​ ​e​ ​Governança)​ ​e​ ​SDGs​ ​(Objetivos​ ​de​ ​Desenvolvimento​​Sustentável​​da​

​ONU).​

​A​ ​estrutura​ ​da​ ​SRAI​ ​é​ ​apresentada​ ​como​ ​uma​ ​pirâmide​​invertida​​que​

​estende​​o​​modelo​​CSR​​de​​Carroll​​(1991),​​adicionando​​o​​respeito​​ambiental​​no​

​topo.​ ​Esta​ ​estrutura​ ​hierárquica​ ​reflete​ ​cinco​ ​requisitos​ ​e​ ​considerações​

​essenciais,​ ​ordenados​ ​por​ ​escopo​ ​crescente​ ​de​ ​stakeholders​ ​e​ ​preocupação​

​com o tempo:​

​1.​ ​Nível​ ​Econômico​​(Base):​​Requisito​​mais​​básico,​​focado​​em​​que​

​a​​IA​​seja​​funcional​​e​​robusta,​​otimizando​​a​​eficiência​​e​​gerando​​lucros.​​O​

​objetivo é a robustez e a precisão.​
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​2.​ ​Nível​​Legal:​​Exige​​que​​a​​IA​​opere​​em​​conformidade​​com​​as​​leis​​e​

​regulamentos, como o GDPR e atos de emprego.​

​3.​ ​Nível​ ​Ético:​ ​Reflete​ ​um​ ​padrão​ ​mais​ ​elevado​ ​de​ ​desempenho,​

​cobrindo​ ​princípios​ ​cruciais​ ​como​ ​justiça,​ ​igualdade,​ ​não​
​discriminação​​,​ ​respeito​ ​pelos​ ​direitos​ ​humanos/autonomia​​,​
​transparência/explicabilidade​ ​(XAI)​ ​e​ ​segurança/proteção​ ​contra​
​danos​​.​
​4.​ ​Nível​​Filantrópico:​​A​​expectativa​​de​​que​​a​​IA​​atue​​como​​um​​bom​

​cidadão,​ ​contribuindo​ ​para​ ​enfrentar​ ​desafios​ ​sociais​ ​e​ ​melhorar​ ​a​

​qualidade de vida das pessoas.​

​5.​ ​Nível​ ​Ambiental​ ​(Topo):​​Transcende​​as​​preocupações​​humanas​

​para​​abordar​​o​​ambiente​​natural.​​Envolve​​o​​papel​​da​​IA​​na​​redução​​das​

​alterações​ ​climáticas,​ ​otimização​ ​do​ ​uso​ ​de​ ​energia​ ​verde​ ​e​ ​recursos​

​naturais, visando a coexistência harmoniosa entre humanos e natureza.​

​Para​ ​atender​ ​a​ ​esses​ ​requisitos​ ​(Objetivos),​​os​​impedimentos​​(Causas)​

​devem ser tratados com​​Meios​​técnicos e não técnicos.​

​Domínio​ ​de​
​Causa​

​Meios (Soluções)​

​Viés​ ​e​ ​Dados​

​de Baixa Qualidade​

​Pré-processamento​ ​de​ ​Dados:​ ​Limpar,​

​normalizar​ ​e​ ​remover​ ​informações​ ​identificáveis​ ​para​

​reduzir vieses.​

​Opacidade​

​Algorítmica​

​(​​Black-Box​​)​

​IA​​Explicável​​(XAI):​​Fornecer​​explicações​​claras​​e​

​compreensíveis para as decisões.​

​Privacidade​ ​e​

​Segurança​

​Cibersegurança:​ ​Estabelecer​ ​diretrizes​ ​claras​ ​de​

​acesso, armazenamento e exclusão de dados.​

​Falta​ ​de​

​Responsabilidade​

​Governança​ ​e​ ​Gestão​ ​de​ ​IA:​ ​Desenvolver​

​políticas e procedimentos para o uso ético e responsável.​
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​Conformidade​

​Legal​

​Legislação​​e​​Educação:​​Criar​​leis​​que​​obriguem​​a​

​conformidade​ ​(ex.:​ ​GDPR)​ ​e​ ​educar​ ​stakeholders​ ​sobre​

​benefícios e riscos da PA.​

​O​ ​uso​ ​da​ ​XAI​ ​é​ ​fortemente​ ​encorajado​ ​em​ ​detrimento​ ​do​ ​black-box​ ​AI​

​em​​aplicações​​de​​alto​​risco,​​pois​​é​​crucial​​para​​a​​interpretabilidade,​​confiança​​e​

​envolvimento dos​​stakeholders​​no processo de decisão.​

​4.3.​ ​A​ ​Quarta​ ​Onda:​ ​Movendo​ ​do​ ​Insight​ ​para​ ​a​ ​Orientação​
​Estratégica (​​Guidance​​)​

​Historicamente,​ ​a​ ​PA​ ​passou​ ​por​ ​três​ ​estágios​ ​que​ ​falharam​ ​em​​atingir​

​seu​ ​potencial​ ​máximo​ ​de​ ​valor:​ ​Benchmarking​ ​(comparação​ ​com​ ​outros,​

​levando​ ​à​ ​complacência​ ​em​ ​ser​ ​"médio"),​ ​Melhores​ ​Práticas​ ​(mimetizar​

​líderes​ ​sem​ ​contexto,​ ​gerando​ ​lógica​ ​de​ ​"seguidor"),​ ​e​ ​Análise​ ​Preditiva​
​(focada​ ​em​ ​prever​ ​o​ ​que​ ​impulsionou​ ​o​ ​desempenho​ ​passado,​ ​com​ ​estudos​

​frequentemente estreitos e desconectados da relevância gerencial).​

​Rasmussen​ ​et​ ​al.​ ​(2023)​ ​propõem​ ​uma​ ​quarta​ ​onda​ ​focada​ ​na​

​Orientação​ ​para​ ​o​ ​Impacto​ ​(​​Guidance​​).​ ​Esta​ ​abordagem​ ​começa​ ​com​ ​a​

​pergunta​​"e​​daí?"​​(​​so​​that?​​),​​que​​se​​concentra​​nas​​implicações​​e​​resultados​​de​

​uma atividade, e não apenas na atividade em si.​

​Requisitos para o Impacto Estratégico:​

​1.​ ​Foco​​no​​Valor​​do​​Stakeholder:​​O​​PA​​deve​​começar​​identificando​

​os​​problemas​​de​​negócios​​relevantes​​e​​importantes,​​questionando​​como​

​os​​investimentos​​em​​capacidade​​humana​​afetarão​​o​​valor​​para​​todos​​os​

​stakeholders​ ​(clientes,​ ​investidores,​ ​comunidade,​ ​além​ ​dos​

​funcionários).​ ​Por​ ​exemplo,​ ​o​ ​impacto​ ​de​ ​uma​​iniciativa​​de​​treinamento​

​(variável​ ​independente)​ ​no​ ​desempenho​ ​financeiro​ ​ou​ ​satisfação​ ​do​

​cliente (variável dependente).​

​2.​ ​Perguntas​ ​Certas:​ ​Evitar​ ​estudos​​triviais​​ou​​sobre​​fenômenos​​já​

​bem​ ​compreendidos​ ​(como​ ​as​ ​causas​ ​de​ ​turnover​ ​generalizadas).​ ​As​
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​perguntas​​certas​​exploram​​o​​valor​​do​​stakeholder​​e​​o​​que​​ele​​deseja​​da​

​interação com a organização.​

​3.​ ​Inclusão​​de​​Dados​​de​​Resultado​​(​​Outcome​​Data​​):​​É​​vital​​incluir​

​dados​​de​​resultado,​​como​​satisfação​​do​​cliente,​​desempenho​​financeiro,​

​receita​ ​de​ ​vendas​ ​ou​ ​reputação​ ​comunitária.​ ​Isso​ ​permite​ ​que​ ​a​ ​PA​

​demonstre​ ​que,​ ​ao​ ​investir​ ​X​ ​em​ ​Y​ ​(iniciativas​ ​de​ ​RH),​ ​a​ ​organização​

​provavelmente obterá​​Z​​(resultado do​​stakeholder​​).​

​4.​ ​Abordagem​ ​Multidisciplinar​ ​e​ ​Storytelling​​:​ ​As​ ​equipes​ ​de​ ​PA​

​devem​​ter​​acesso​​direto​​a​​discussões​​de​​negócios​​e​​possuir​​não​​apenas​

​profunda​ ​experiência​ ​em​ ​análise,​ ​mas​ ​também​ ​habilidades​ ​de​ ​gestão​
​de​ ​stakeholders​ ​e​ ​acuidade​ ​de​ ​negócios​​.​ ​Transformar​ ​dados​

​complexos​ ​em​ ​informações​ ​que​ ​impactam​ ​o​​valor​​do​​stakeholder​​exige​

​contar​​uma​​história​​clara​​e​​concisa,​​muitas​​vezes​​utilizando​​o​​formato​​de​

​"um slide" para líderes que precisam de decisões práticas.​

​5.​ ​Rigor​ ​e​​Relevância:​​A​​Orientação​​para​​o​​Impacto​​requer​​que​​as​

​soluções​ ​sejam​ ​relevantes​ ​para​ ​a​ ​prática​ ​gerencial,​ ​mantendo​ ​o​ ​rigor​

​acadêmico.​ ​Isso​ ​exige​ ​colaboração​ ​entre​ ​acadêmicos​ ​e​ ​profissionais​

​para garantir que a prática seja sustentada por​​insights​​robustos.​

​A​ ​PA​ ​eficaz​ ​na​ ​Gestão​​de​​Recursos​​Humanos​​(GRH)​​precisa,​​portanto,​

​garantir​ ​o​ ​alinhamento​ ​de​ ​RH​ ​com​ ​os​ ​interesses​ ​estratégicos​ ​da​​organização​

​(alinhamento​​vertical)​​e​​as​​expectativas​​externas.​​A​​capacidade​​de​​demonstrar​

​causalidade​ ​entre​ ​as​ ​práticas​ ​de​ ​RH​ ​e​ ​os​ ​resultados​ ​de​ ​negócio​ ​aumenta​ ​a​

​credibilidade e o poder informacional da função de RH.​

​5. Considerações Finais​

​O​ ​People​ ​Analytics​ ​(PA)​ ​está​ ​consolidado​ ​como​ ​um​ ​campo​ ​estratégico​

​na​ ​Gestão​ ​de​ ​Recursos​ ​Humanos​ ​(GRH)​ ​e​ ​no​ ​Desenvolvimento​​de​​Recursos​

​Humanos​ ​(DRH),​ ​movendo​ ​a​ ​função​ ​de​​uma​​posição​​administrativa​​para​​uma​

​parceria​ ​estratégica.​ ​A​ ​PA​ ​permite​ ​que​ ​as​ ​organizações​ ​tomem​ ​decisões​

​informadas​ ​e​ ​demonstrem​ ​o​ ​impacto​ ​de​ ​suas​ ​iniciativas​ ​em​ ​capacidade​

​humana em resultados de negócio mensuráveis.​
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​Os​​achados​​desta​​revisão​​reforçam​​que​​a​​implementação​​bem-sucedida​

​da​ ​PA​ ​é​ ​multifacetada,​ ​dependendo​ ​da​ ​solidez​ ​dos​ ​building​ ​blocks​​,​ ​como​ ​a​

​competência​ ​analítica,​ ​o​ ​alinhamento​ ​estratégico,​ ​a​ ​qualidade​ ​dos​ ​dados​ ​e​ ​o​

​suporte da alta gerência.​

​Crucialmente,​ ​a​ ​IA​ ​que​ ​potencializa​ ​a​ ​PA​ ​traz​ ​consigo​ ​desafios​ ​éticos​

​profundos,​ ​como​ ​o​ ​viés​ ​algorítmico​ ​e​ ​a​ ​vigilância​ ​excessiva.​ ​A​ ​literatura​

​responde​ ​a​ ​esse​ ​dilema​ ​com​ ​o​ ​desenvolvimento​ ​do​ ​framework​​SRAI​​(People​
​Analytics​ ​Habilitado​ ​por​ ​IA​ ​Socialmente​ ​Responsável)​​,​ ​que​ ​estende​ ​as​

​noções​​de​​responsabilidade​​corporativa​​para​​incluir​​os​​domínios​​éticos,​​legais​​e​

​ambientais​​na​​aplicação​​da​​IA.​​A​​adoção​​de​​ferramentas​​como​​a​​IA​​Explicável​

​(XAI),​​a​​pré-filtragem​​de​​dados​​para​​remoção​​de​​vieses​​e​​a​​governança​​robusta​

​são​ ​meios​ ​indispensáveis​ ​para​ ​garantir​ ​que​ ​a​ ​PA​ ​seja​ ​implementada​ ​com​

​integridade e transparência.​

​Finalmente,​ ​a​ ​evolução​ ​para​ ​a​ ​quarta​ ​onda​ ​da​ ​PA​ ​(Orientação​ ​para​ ​o​

​Impacto)​​é​​essencial​​para​​maximizar​​seu​​valor.​​Isso​​exige​​que​​os​​profissionais​

​de​​RH​​e​​analistas​​se​​concentrem​​em​​responder​​à​​pergunta​​"e​​daí?"​​(​​so​​that?​​),​

​ligando​ ​intencionalmente​ ​as​ ​iniciativas​ ​de​ ​RH​ ​a​ ​resultados​ ​de​ ​stakeholders​

​mais​ ​amplos​ ​(clientes,​ ​investidores,​ ​comunidade).​ ​Tal​ ​foco​ ​não​ ​só​ ​aumenta​ ​a​

​relevância​ ​gerencial​ ​mas​ ​também​ ​fornece​ ​a​ ​orientação​ ​prescritiva​ ​necessária​

​para que os líderes priorizem investimentos em capacidade humana.​

​Em​ ​última​ ​análise,​ ​a​ ​PA,​ ​quando​ ​implementada​ ​com​ ​rigor​ ​analítico​ ​e​

​responsabilidade​​social,​​tem​​o​​potencial​​de​​transformar​​a​​GRH,​​impulsionando​

​não​ ​apenas​ ​o​ ​desempenho​ ​organizacional,​ ​mas​ ​também​ ​contribuindo​ ​para​ ​o​

​desenvolvimento​ ​sustentável​ ​e​ ​o​ ​bem-estar​ ​dos​ ​funcionários​ ​e​ ​da​ ​sociedade​

​em geral.​
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