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Resumo

O presente Trabalho Final de Mestrado ¢ descrito através de um relatério de
estagio realizado na SHL Portugal, com uma duracao de 18 semanas, integrando-se em
projetos na area de People & Strategy da empresa. Durante o estagio, aplicou-se uma
metodologia qualitativa, utilizando como principais instrumentos a observagdo
participante e a recolha documental. Estas abordagens permitiram registar e analisar as
praticas e processos em contexto, proporcionando uma compreensao aprofundada das

atividades realizadas.

O estagio teve como objetivos principais proporcionar a oportunidade de
formagao e experimentagao em atividades numa area inovadora dos Recursos Humanos.
Além disso, visou a integracdo em projetos especificos, permitindo ao estagiario
contribuir para o alcance dos resultados pretendidos pela organizacao, enquanto realizava

aprendizagens diariamente com profissionais experientes na area de RH.

O relatorio esta dividido em seis secgoes principais: 1) revisao de literatura, onde
se explora o desenvolvimento recente e as perspetivas atuais sobre o tema; ii) metodologia
utilizada, detalhando os métodos e abordagens aplicados ao longo do estagio; iii)
descri¢do das atividades realizadas durante o estagio, fornecendo uma visdo detalhada das
tarefas e projetos desenvolvidos; iv) discussdo das atividades em confronto com a
literatura, analisando como as praticas observadas no estagio se alinham ou diferem da
literatura existente; v) limitagdes e dire¢des futuras; e, por fim as vi) conclusdes do

relatorio de estdgio.

A experiéncia do estdgio ndo sO possibilitou ao estagiario adquirir novas
aprendizagens e desenvolver competéncias essenciais na area de Recursos Humanos,
como também revelou o potencial transformador das ferramentas de People Analytics na
Gestao de Recursos Humanos e na transformacao digital dos processos organizacionais.
Contudo, ressalta-se que tanto as empresas como os colaboradores ainda t€ém um longo
caminho a percorrer para compreender e aproveitar plenamente os beneficios que

tecnologias como o People Analytics podem oferecer.

Palavras-chave: People Analytics, Gestdo de Recursos Humanos, Desenvolvimento

Organizacional, Transformacao Digital
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Abstract

This Master’s Thesis is presented through a report based on an 18-week
internship conducted at SHL Portugal, focusing on the company's People & Strategy
projects. A qualitative methodology was employed during the internship, with participant
observation and document collection serving as the primary instruments. These
approaches facilitated the recording and analysis of practices and processes in context,

offering an in-depth understanding of the activities undertaken.

The main objectives of the internship were to provide opportunities for training
and experimentation in innovative Human Resources activities. Furthermore, it aimed to
integrate into specific projects, allowing the intern to contribute to the organization's
desired outcomes while engaging in daily learning alongside experienced HR

professionals.

The report is divided into six main sections: 1) literature review, which explores
the current state of the art on the topic; i1) methodology employed, detailing the methods
and approaches applied throughout the internship; iii) description of the activities carried
out during the internship, providing a detailed overview of tasks and projects developed;
1v) discussion of the activities in relation to the literature, analyzing how the practices
observed during the internship align with or differ from existing literature; v) limitations

and future directions; and finally, vi) conclusions of the internship report.

The internship experience not only enabled the intern to acquire new knowledge
and develop essential skills in the Human Resources field, but it also highlighted the
transformative potential of People Analytics tools in Human Resources Management and
digital transformation within organizational processes. However, it is emphasized that
both companies and employees still have a long way to go in understanding and fully

leveraging the benefits that technologies like People Analytics can offer.

Keywords: People Analytics, Human Resources Management, Organizational

Development, Digital Transformation
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1. Introducao

O presente relatorio foi elaborado no contexto de um Estagio Curricular, uma
das modalidades previstas para a realizagdo do Trabalho Final de Mestrado, no &mbito do
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos do Instituto Superior de Economia e Gestao
(ISEG) da Universidade de Lisboa. O estagio foi realizado na SHL Portugal, entre 11 de
mar¢o de 2024 e 15 de julho de 2024 realizando 688 horas, sob orientacdo da Dra.
Madalena Duarte Ferreira, Head of Organizational Strategy & Analytics na SHL Portugal,

e sob orientacdo académica da Prof. Dra. Susana Almeida Lopes.

Segundo McCartney & Fu (2022), o People Analytics (PA) pode ser definido
como um processo continuo de analise, transformacgdo e aplicacdo de dados dos
colaboradores, convertendo-os em conhecimento organizacional em varios niveis,
permitindo aos gestores tomarem decisdes mais informadas, estratégicas e eficientes

sobre os colaboradores.

As empresas que implementaram tecnologias como PA tém registado resultados
significativos em comparagdo com os seus concorrentes, devido as varias potencialidades
que estas ferramentas oferecem em multiplos niveis. Dessa forma, conseguem obter uma
vantagem competitiva, estando preparadas para antecipar e responder eficazmente as
oportunidades e desafios decorrentes das mudangas no mercado de trabalho
(Tursunbayeva et al., 2018; Mikalef et. al, 2020; Vrontis et al., 2022; Lopes & Henriques,
2024).

Desta maneira, as empresas percebem que a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) ndo se limita a um conhecimento solido das praticas tradicionais da 4rea. Tendo
em conta, a constante evolugdo, transformagdo tecnologica, mudanga do mercado e a
crescente quantidade de dados disponiveis, a capacidade de os analisar tornou-se uma
competéncia essencial (Tursunbayeva et al., 2018; van Vulpen, 2019; RH Magazine,

2023).

Neste contexto, as empresas devem avaliar a sua capacidade de investimento na
implementagdo dessas tecnologias e verificar se os colaboradores possuem as
competéncias necessarias para lidar com as especificidades inerentes a estas ferramentas.

Caso ndo identifiquem essas competéncias, ¢ fundamental que incluam programas de

1
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qualificacdo e/ou requalificagdo, a fim de preparar os colaboradores para o uso eficaz das
tecnologias e maximizar os beneficios para a organizacao (Tamayo et al., 2023; Lopes &

Henriques, 2024; Rasmussen et al., 2024).

Contudo, a implementacdo de tecnologias como PA apresenta varios desafios,
que incluem: limitag¢des tecnoldgicas nos departamentos de GRH como a baixa qualidade
dos dados, escassez de competéncias técnicas especializadas, resisténcia a mudanga por
parte das empresas e dos colaboradores, além de questdes éticas e de privacidade. Dessa
forma, as empresas enfrentam o desafio de desenvolver estratégias eficazes para
contornar esses obstaculos (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Anderson et al., 2022;

Tursunbayeva et al., 2022; Di Lauro et al., 2024).

Este processo ¢ fundamental porque ao proceder a implementacdo eficaz de
ferramentas como PA e garantir a utilizagdo adequada dessas tecnologias pode
transformar os departamentos de GRH em parceiros estratégicos dentro das organizagoes,
assegurando ndo apenas a satisfagdo e o desempenho dos colaboradores, mas também
contribuindo para a maximizagdo da produtividade e dos resultados organizacionais

(Hietala & Harkin, 2019; van Vulpen, 2019; McCartney & Fu, 2022).

O presente relatorio esta organizado em quatro seccdes. A primeira sec¢ao
apresenta a Revisdo de Literatura, que aborda diretamente a “Contextualizagdo sobre
People Analytics”. A segunda subseccdo, intitulada “Utilizacdo na Gestdo de Recursos
Humanos”, discute as aplicagdes e potencialidades, bem como os desafios e
condicionantes da implementacdo de PA nas empresas. A terceira seccdo descreve a
organizacao onde decorreu o estagio e caracteriza as atividades desenvolvidas. Por fim, a
quarta sec¢do apresenta uma analise critica que confronta a literatura com as atividades

desenvolvidas no estagio, juntamente com as conclusdes, limitagdes e diregdes futuras.

2. Revisao De Literatura

2.1 Contextualizacio sobre People Analytics

O Taylorismo, aplicado na empresa Ford, propunha que os colaboradores seriam
mais produtivos se as tarefas estivessem de acordo com as habilidades pessoais e se
fossem eliminados movimentos ou atividades desnecessdrias. Por consequente,

aumentariam a eficiéncia ao se focarem no essencial para a execucdo das tarefas,

2
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otimizando o tempo e os recursos disponiveis. Como resultado, a produgdo na empresa
aumentou significativamente, reduziu-se o tempo de trabalho diario e os salarios
aumentaram. Desta forma, a empresa dominou 48% do mercado automotivo em 1914

(Saylor Foundation, 2013).

No final da década de 1920, Elton Mayo entre 1924 e 1927, realizou um estudo
sobre o impacto da iluminacdao no trabalho, onde descobriu que os colaboradores se
tornavam 25% mais produtivos quando eram incluidos nas experiéncias. Esta descoberta
levou ao conceito conhecido como efeito Hawthorne, que pressupde que a observacao,
reconhecimento e a participagdo dos colaboradores aumenta a sua produtividade.
Enquanto Taylor se focava na eficiéncia da producdo, Mayo introduziu um aspeto
comportamental na equacdo da produtividade. Essa nova perspetiva culminou no
movimento das relagdes humanas, que argumentava que as condi¢des sociais dos
colaboradores tém uma influéncia significativa na sua produtividade. Além disso, estudos
de Abraham Maslow, em 1943, e Douglas McGregor, em 1960, complementaram essa
abordagem, refor¢ando a ideia de que o ambiente de trabalho afeta os sentimentos e a
produtividade dos colaboradores. Assim, ¢ hoje amplamente reconhecido que tanto as
condi¢des sociais quanto o ambiente de trabalho sdo fundamentais para a motivacao e o

desempenho dos colaboradores (Chimoga, 2014; van Vulpen, 2019).

No periodo das guerras mundiais, a escassez de colaboradores e a alta rotatividade
forgaram as empresas a otimizar a eficiéncia, levando ao surgimento da gestao de pessoal
moderna. Inicialmente, a fungdo era sobretudo administrativa, focada em atender as
necessidades dos colaboradores, sem envolvimento direto na estratégia da empresa. No
final da década de 1960, com a crescente preocupagdo com a qualidade de vida no
trabalho, a gestdo de pessoal passou a desempenhar um papel mais ativo. Este
envolvimento incluiu o enriquecimento dos postos de trabalho, a participacdo dos
colaboradores, o desenvolvimento de sistemas que promovem a motivagdo, a sele¢do e
recrutamento adaptativos e a avaliagcdo de desempenho. A gestdo de pessoal tornou-se
uma fungao estratégica, integrando agdes de longo prazo e alinhando-se com os objetivos
da empresa, de forma a melhorar o potencial humano e gerar vantagens competitivas

(Lievens, 2011; Mykhailichenko et al., 2021).

Nas décadas seguintes, com o progresso tecnoldgico, a concorréncia global e o
crescimento da industria de servigos, a GRH passou de um foco administrativo, como
acontecia anteriormente, para um papel estratégico. Esta nova abordagem era centrada na

3
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inovagdo, crescimento sustentavel e enriquecimento das fungdes laborais € num maior
envolvimento dos colaboradores para alcancar maior desempenho organizacional. Os
colaboradores passaram a ser vistos como capital humano e praticas como recrutamento,
desenvolvimento e avaliagdo de desempenho foram integradas na estratégia empresarial.
No entanto, apesar da tentativa de tornar os departamentos de GRH mais estratégicos,
estes apresentavam limitagdes, logo tinham um impacto limitado nas decisdes
organizacionais permanecendo as suas fungdes, maioritariamente, restritas a tarefas
operacionais e taticas (Tursunbayeva et al., 2018; van Vulpen, 2019; Hietala & Hérkin,

2019; De Cremer & Stollberger, 2022; Tortia et al., 2022).

O conceito de PA, ndo traduzido devido a sua ampla utilizagdo na academia e na
comunidade de pratica, surge como uma ferramenta fundamental na GRH, interligando a
ciéncia dos dados com a gestdo de pessoas. Enquanto a gestdo de pessoal se foca na
administracdo ¢ a GRH apoia e envolve os colaboradores, o PA permite que os RH
(Recursos Humanos) quantifiquem os seus esforcos e o impacto das agdes, facilitando
tomadas de decisdes estratégicas de forma informada (Tursunbayeva et al., 2018;

Mykhailichenko et al., 2021; McCartney & Fu, 2022; RH Magazine, 2023).

Ao implementar a utilizacdo de dados, os departamentos de GRH podem
comunicar em termos numéricos, alinhando-se com outros departamentos da
organizagdo, revelando um posicionamento mais estratégico, no qual tém a
responsabilidade de estabelecer a ligacdo entre a andlise de dados e a estratégia
empresarial. O PA permite calcular o retorno do investimento (ROI) das politicas de GRH,
demonstrando o valor agregado dessas politicas. Desta forma, proporcionard aos
departamentos de GRH a capacidade de previsdo, melhorias na tomada de decisdo e
desenvolvimento de capacidades organizacionais para aproveitar eficazmente os
conhecimentos baseados em dados (Chen et al., 2012; Hietala & Hirkin, 2019; Mikalef
et al., 2020; Roberts & Jett, 2023; Lopes & Henriques, 2024; Wilson & Daugherty, 2024).

O PA ¢, portanto, uma ferramenta poderosa para que a GRH se torne mais
estratégica, sendo que os departamentos de GRH sé podem funcionar como parceiro
organizacional quando quantificam o seu impacto e influenciam decisdes organizacionais
com base em dados, nos quais se pode determinar o sucesso dos investimentos, realizar

previsoes futuras e desenvolver técnicas de inovagao empresarial (Mikalef et al., 2019).
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2.1.1 Definicao do Conceito

E fundamental clarificar a defini¢io e as principais componentes que caracterizam
0 PA. Porém, a definicdo ainda ndo estd completamente consolidada, devido as vérias
abordagens propostas por diferentes autores. Diversos investigadores referem-se ao tema
de formas distintas, o que implica a existéncia de multiplas interpretacdes e definigdes.
Esta diversidade de perspetivas, em vez de clarificar o conceito, acaba por gerar
inconsisténcias e confusdes entre os estudiosos da area (Ferrar & Green, 2021, p.5;

McCartney & Fu, 2022).

Marler e Boudreau (2017) sugerem que PA seja definido como um conjunto de
praticas de RH que realiza diferentes tipos de andlises, relacionadas com todos os
processos de gestdo de pessoas, com o objetivo de promover impacto organizacional,
melhorar a tomada de decisdes com base em dados e otimizar o desempenho
organizacional. Dessa forma, PA integra-se como uma ferramenta estratégica que permite
aos profissionais de GRH transformar dados em informagdes relevantes e aciondveis para

o desenvolvimento da organizagdo.

Huselid (2018) define o conceito como o desenvolvimento de processos, através
de métricas e diferentes analises, que estdo diretamente relacionadas com a compreensao,
qualificagdo, gestdo e melhoria do talento na execucdo da estratégia empresarial e na
criacdo de valor para a organizagdo. Assim, estas praticas permitem nao apenas otimizar
a utilizacao do capital humano, mas também alinhar os objetivos dos RH com a estratégia
global da empresa, contribuindo para um desempenho mais eficiente e competitivo no

mercado.

Nielsen e McCullough (2018) definem PA como a utilizacao de dados relativos as
atitudes, relacdes e caracteristicas dos colaboradores para apoiar a tomada de decisdes
empresariais. O uso de PA visa substituir decisdes baseadas exclusivamente na
experiéncia ou hierarquia organizacional, permitindo uma abordagem mais informada e
rigorosa. Desta forma, através da andlise de dados, da previsdo e da investigacao
experimental, torna-se possivel mitigar riscos e tomar decisdes de maior qualidade,

sustentadas em evidéncias concretas, em vez de intui¢cdes ou praticas tradicionais.

McCartney & Fu (2022) definem o conceito como um processo continuo de
analise, transformac¢do e aplicagdo de dados dos colaboradores, convertendo-os em

conhecimento organizacional em varios niveis. Este processo permite aos gestores de RH
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tomarem decisdes mais informadas e estratégicas sobre os colaboradores, baseadas em
dados concretos, em vez de depender exclusivamente da intui¢do ou experiéncia pessoal.
Segundo os autores, a tomada de decisdes torna-se mais eficiente e alinhada com os

objetivos organizacionais, promovendo uma GRH mais precisa e fundamentada em

dados.

As empresas estdo cada vez mais conscientes de que a GRH nao se limita a um
conhecimento so6lido das praticas tradicionais da area. Com a constante evolugao,
mudanga do mercado e a crescente quantidade de dados disponiveis, a capacidade de os
analisar tornou-se uma competéncia essencial. A nova abordagem de PA exige que os
profissionais de GRH possuam ndo apenas um entendimento das praticas de gestao, mas
também uma sélida formacgdo em estatistica ¢ técnicas de analise de dados. De forma a
implementar PA de forma eficaz, sdo necessarias competéncias em diferentes areas do
negocio como Business, Marketing, RH, Data Analytics, Tecnologia da Informacao (TI)
e competéncias de comunicagdo. Estas ultimas sdo fundamentais para interagir com
outras areas da empresa e definir colaborativamente questdes organizacionais relevantes
que possam ser respondidas através dos dados (Tursunbayeva et al., 2018; van Vulpen,

2019; RH Magazine, 2023).

Nesse contexto, as empresas devem avaliar se os seus colaboradores possuem as
competéncias necessarias para trabalhar com estas tecnologias. Isso pode incluir a
requalificacdo de competéncias existentes ou o estabelecimento de colaboragdes com
outras areas da empresa que ja tenham experiéncia e a possam partilhar com os colegas
de trabalho. Além disso, pode ser necessario contratar profissionais com competéncias
técnicas avancadas que estejam inseridos no contexto da transformagao digital, sejam
agentes ativos de mudanga e possam desempenhar estas fungdes de forma eficaz (van
Vulpen, 2019; Hietala & Harkin, 2019; McCartney & Fu, 2022; AlOwaish & Redman,
2023).

Em suma, a implementagao de PA ¢ essencial para as organizagdes que procuram
adaptar-se a um ambiente empresarial em constante transformacdo. Esta abordagem
integra conhecimentos provenientes de varias areas, incluindo a GRH, a estatistica e a
analise de dados, exigindo, assim, um conjunto diversificado de competéncias. Este
conjunto abrange competéncias administrativas, competéncias técnicas, como o uso de
ferramentas de analise quantitativa e técnicas de visualizagdo de dados, e competéncias

estratégicas, como a capacidade de interpretar os resultados obtidos e aplica-los no
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contexto organizacional para fundamentar decisdes e promover a inovagao, conforme
representado na Figura 1. Desta maneira, investir na formacao e na interligacdo dessas
competéncias com os processos tradicionais de RH ¢ fundamental para interpretar

adequadamente os dados e resultados obtidos (Kryscynski et al., 2018; van Vulpen, 2019).

DATA ANALYTICS

PEOPLE
ANALYTICS

HRM FINANCE

Figura 1 - Defini¢do de People Analytic. Retirado de: van Vulpen (2019)

2.1.2 Niveis de Maturidade em People Analytics

Atualmente, assiste-se a uma crescente necessidade de transformacgao e
capacitagdo nas organizagdes, com o intuito de assegurar um crescimento sustentavel e
uma visdo analitica que antecipe as tendéncias futuras. Esta evolugdo ¢ especialmente
relevante no contexto da GRH, onde a maturidade na utilizagdo de dados ¢ a
implementagao eficaz de PA se tornam cruciais para otimizar a gestao dos colaboradores
e alcangar vantagem competitiva (Chiang, Grover, Liang, & Zhang, 2018; Tursunbayeva
etal., 2018; RH Magazine, 2023). Num estudo realizado por Bersin (2016) foi examinado
como as empresas utilizam os dados para gerir o talento, melhorar a produtividade e
otimizar as suas operagdes € chegou-se a conclusdo que 92% das empresas sentem que
ndo estdo totalmente preparadas para implementar PA. Embora o uso de dados para prever
o desempenho tenha aumentado 125% em 2015, apenas 8% das organizacdes realizavam

analises preditivas (van Vulpen, 2019).

Segundo van Vulpen (2019) ¢ possivel classificar as empresas em quatro niveis

de maturidade de PA.

Nos niveis 1 e 2, onde se situam a maioria das organizagdes, o foco principal
reside na geracdo de relatorios operacionais. Nestes niveis iniciais, as empresas

monitorizam uma variedade de dados, incluindo o nimero de colaboradores, as taxas de
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rotatividade, os custos associados a mao de obra ¢ os indices de absentismo. No entanto,
a utilizagdo dessas informacdes tende a ser bastante limitada. Embora os relatorios sejam
uma parte comum do funcionamento diario das empresas, o processo de atualizagdo das
informacdes pode ser demorado e ineficiente, derivando em resultados ndo acionaveis e
num uso pouco estratégico dos dados disponiveis (Bersin, 2016; Rani, 2019; van Vulpen,

2019).

Nos niveis 3 e 4, e a medida que as organizagdes avangam para niveis mais
elevados, os departamentos de GRH comegam a acrescentar um valor significativo a
tomada de decisdes estratégicas de componente organizacional, como mudangas nas
politicas de contratacdo, reorganizagdes internas ou a implementagdo de novos programas
de beneficios. Além disso, conseguem antecipar como estas mudancas irdo influenciar a
retencao de talentos, o desempenho da equipa e até mesmo a satisfacao dos colaboradores
com base nos dados que recolhem. De maneira a maximizar a eficiéncia da forca de
trabalho, estas organizacdes utilizam andlises preditivas. Além disso, reconhecem a
importancia da for¢a de trabalho, aplicando analises detalhadas para cultivar uma
vantagem competitiva no mercado e tornar o PA parte essencial da estratégia empresarial
(Tursunbayeva et al., 2018; Hietala & Hérkin, 2019; Kumar & Ranjan, 2020; Margherita,
2020; Sivathanu and Pillai, 2020).

Os niveis de maturidade dependem dos problemas que se pretendem resolver e
variam conforme a orientacao para dados da organizacao, integragao de diferentes fontes
de dados, utilizacao de técnicas analiticas avangadas e praticas de privacidade e seguranca
relacionadas com a utilizacao de dados. Além disso, estes niveis refletem a capacidade de
a organizac¢do transformar os dados em informacdes relevantes e passiveis de aplicagdo
pratica, influenciar a tomada de decisdes estratégicas e adaptar-se as mudangas do
mercado. A medida que a maturidade aumenta, as empresas ndo so otimizam 0s processos
internos, como também comegam a prever resultados, melhoram a eficiéncia e criam uma
vantagem competitiva sustentavel através da andlise de dados (Vidgen et al., 2017;

Margherita, 2020; McCartney & Fu, 2022; RH Magazine, 2023).

2.1.3 Processo de People Analytics

De forma a implementar PA com sucesso, as empresas devem seguir um conjunto de

etapas essenciais que se organizam num processo dividido em diferentes fases (Anexo I).
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Estas etapas, estruturadas de forma sequencial, asseguram uma abordagem
abrangente e rigorosa, desde a recolha de dados até¢ a tomada de decisdes fundamentadas
nas informagdes extraidas e analisadas (van Vulpen, 2019). Ao compreender e aplicar
cada fase, as organizagcdes podem maximizar o potencial dos seus colaboradores,
assegurando uma melhoria continua na competitividade e performance empresarial

(Tursunbayeva et al., 2018; Leonardi & Contractor, 2019).

A primeira etapa do processo de PA comega com realizar as perguntas certas. Sem
uma defini¢do clara do que se pretende descobrir, qualquer analise corre o risco de gerar
respostas que, embora precisas, podem ndo ser uteis e ser pouco eficazes perante os
objetivos da empresa. Muitas vezes o erro estd no foco de serem questdes que ndo
refletem os desafios mais urgentes ou estratégicos da organizagdo, o que pode levar os
departamentos de GRH a tomarem decisdes com base em dados que ndo sdo acionaveis,
o que leva a definirem caminhos de atuacao errados ou irrelevantes (Troyanos, 2018; van

Vulpen, 2019, O'Toole, 2020; RH Magazine, 2023; Rasmussen, Ulrich, & Ulrich, 2024).

Desta forma, percebe-se que realizar as perguntas corretas ndo ¢ apenas o ponto
de partida, mas também a base para garantir que os resultados obtidos através da analise
de dados sdo eficazes e conduzem a empresa em dire¢ao aos objetivos certos (van Vulpen,

2019; Mikalef et. al, 2020).

Para dar continuidade ao processo de PA, apos identificar as questdes principais
que necessitam de resposta, € essencial determinar quais os dados a recolher para conduzir
a andlise. O PA esta assente em métodos quantitativos, sendo crucial seguir principios
basicos para evitar conclusdes erradas ou imprecisas. Ao selecionar os dados para a
analise, ha trés principios fundamentais a ter em consideragdo: 1) O nivel de andlise, que
permite identificar se a analise se concentra no nivel individual, de grupo ou
organizacional. Cada nivel exige uma ii) interpretacdo adequada, uma vez que as
variaveis de um nivel ndo devem ser utilizadas para inferir sobre outro. A iii) relevancia
do contexto ¢ igualmente fundamental, sendo importante considerar o ambiente
organizacional ao aplicar PA, assim como a complexidade dos resultados. A medida que
os objetivos se tornam mais complexos, ¢ essencial utilizar métodos de medic¢ao fidveis
para assegurar que as conclusdes retiradas da andlise estdo devidamente fundamentadas

(van Vulpen, 2019; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).
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A qualidade dos dados ¢ crucial para garantir que as analises de PA conduzem a
decisdes eficazes. Se os dados estiverem incorretos, os resultados podem ser enganadores,
causando incompeténcias e podendo até ser prejudiciais para a empresa. Por isso, ¢é
fundamental assegurar que os dados sejam "limpos" e organizados antes de iniciar
qualquer analise. Embora este processo possa ser demorado, ao selecionar e limpar apenas
os dados essenciais, ¢ possivel agilizar a obtengdo de resultados mais precisos e,
consequentemente, melhorar o desempenho (Sharma et al., 2014; van Vulpen, 2019;

AlOwaish & Redman, 2023).

De maneira a proceder a limpeza dos dados de forma eficaz, ¢ essencial, em
primeiro lugar, compreender o conceito de analise de dados e os diferentes niveis que a
compoem. No contexto de PA, a analise de dados procura identificar e explorar relagdes
entre variaveis, como, por exemplo, o impacto de fatores organizacionais ou individuais
no desempenho dos colaboradores. Esta compreensdo ¢ essencial para garantir que as
analises gerem informagdes precisas e relevantes para o processo de tomada de decisdo,
destacando a importancia de trabalhar com dados rigorosos e de qualidade. Segundo van
Vulpen (2019) esta analise ¢ dividida em trés grandes categorias: descritiva, preditiva e

prescritiva.

A andlise descritiva apresenta uma visao geral dos dados existentes, facilitando a
interpretacdo do que estd a acontecer na organiza¢do, como monitorizar o nimero de
saidas de colaboradores num determinado periodo e compara-lo com meses anteriores.
Trata-se de um método basico de analise, normalmente executado com ferramentas de

relatorios padrao (Gandomi & Haider, 2015; McCartney & Fu, 2022).

Por outro lado, a analise preditiva permite antecipar eventos futuros com base em
padrdes identificados nos dados. Este tipo de analise pode prever quantos colaboradores
tém maior probabilidade de deixar a empresa nos meses seguintes ou avaliar como 0s
investimentos em formag¢dao podem influenciar positivamente o desempenho no ano
seguinte. Este processo exige um nivel mais elevado de especializagdo e frequentemente
beneficia de tecnologias como a Inteligéncia Artificial (IA) e a utilizacdo de Machine
Learning (ML), uma vertente de IA que capacita os computadores para absorver e
aprender continuamente a partir de novos dados, melhorando continuamente a precisao

das previsdes futuras (van Vulpen, 2019; RH Magazine, 2023).
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Por conseguinte, a analise prescritiva considerada a mais avangada no campo da
analise de dados, ndo se limita a prever cenarios futuros, mas fornece também
recomendacdes concretas sobre agdes que devem ser tomadas para obter os melhores
resultados. Esta tipo de analise utiliza dados e algoritmos complexos, combinando
técnicas como otimizacao e simulagdes, permitindo as empresas identificar politicas de
RH que terdo maior impacto, adaptadas as necessidades especificas, e sugerir as melhores
praticas para enfrentar desafios e melhorar o desempenho. Embora seja uma abordagem
recente, a sua importancia estd a crescer rapidamente devido a sua capacidade para
fornecer um suporte direto e eficaz na tomada de decisdes estratégicas, proporcionando
um diferencial competitivo significativo (Incentive Research Foundation, 2018;

McCartney & Fu, 2022).

De maneira a realizar uma analise eficaz, ¢ fundamental entender o processo
como um todo, desde a recolha e limpeza dos dados até a interpretacdo e execucao das
conclusdes obtidas. Posteriormente a selecao e limpeza dos dados relevantes, chega-se a
ultima fase crucial de interpretagdo dos resultados, onde ¢ essencial garantir que estes

respondem adequadamente as perguntas iniciais.

A apresentacdo dos resultados ¢ um passo igualmente importante porque a forma
como sdo comunicados determinard o seu impacto e aceitagdo. Desta maneira, € essencial
adaptar a mensagem ao publico-alvo, utilizando métodos visuais que tornem os dados
facilmente compreensiveis, sem perder o foco na simplicidade da mensagem. De forma a
garantir que as conclusdes sejam eficazes, € necessario relacionar os resultados com
possiveis planos de acdo concretos e, idealmente, demonstrar o retorno do investimento
(ROI]) dessas agdes. Embora seja desafiador quantificar certos aspetos do comportamento
humano, como o envolvimento e o talento organizacional, o estabelecimento de um caso
de negodcio claro pode ajudar a garantir que as descobertas tenham um impacto

significativo (Hietala & Hérkin, 2019; van Vulpen, 2019; McCartney & Fu, 2022).

Em suma, o PA ¢ dinamico e ciclico, exigindo uma reavaliagdo constante a medida que
novas perguntas e descobertas emergem. Essa continuidade constante da andlise ¢
essencial para aprimorar a precisao das conclusdes e para reconhecer padrdes que possam
impactar o comportamento dos colaboradores e, por conseguinte, o desempenho da
organizacao. Os passos delineados no processo ndo t€m de ser seguidos rigorosamente na
ordem apresentada porque, muitas vezes, € possivel iniciar o processo em etapas mais
avancadas ou omitir algumas, especialmente quando os dados ja chegam preparados ou a
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analise necessaria nao requer técnicas preditivas ou prescritivas complexas (van Vulpen,

2019; RH Magazine, 2023).

2.2 Utilizacao na Gestao de Recursos Humanos

2.2.1 Aplicacdes e Oportunidades/Potencialidades

Atualmente, estamos a viver uma transformacdo tecnoldgica acelerada pela
rapidez dos avancos que tém ocorrido. Neste contexto, a Induastria 4.0 surgiu como
resposta a estas inovagdes € a necessidade crescente de processos de produgdo mais
eficientes e sustentaveis. Esta fase caracteriza-se pela automacdo, interligacdo e
integracao de tecnologias, como a Internet das Coisas (IoT), [A e ML, com o objetivo de
melhorar a eficiéncia operacional, mas também pela exigéncia de uma forca de trabalho

qualificada e adaptavel (Hietala & Hérkin, 2019; van Vulpen, 2019).

Neste cenario de transformagao digital, PA emerge como uma ferramenta crucial
para as organizacdes. Ao utilizar dados para otimizar processos, o PA oferece vantagens
significativas, contribuindo ndo sé para a eficiéncia organizacional, mas também para a
criagdo de um ambiente de trabalho mais alinhado com as necessidades dos
colaboradores. Esta abordagem ¢ fundamental para acompanhar os avangos tecnoldgicos
e alcancar o sucesso na era da Industria 4.0 (Ghobakhloo, 2019; Hietala & Harkin, 2019;
Caias et al., 2021; Singh et al., 2022).

Seguidamente, serdo apresentadas algumas das vantagens e potencialidades da
integracdo de PA nas empresas, destacando como a aplicagdo destas abordagens pode

beneficiar tanto as organizacdes como os seus colaboradores.

As empresas que tém adotado estas tecnologias tém registado resultados
significativos face aos seus concorrentes, devido as diversas potencialidades que estas
ferramentas oferecem em maultiplos niveis. Uma das principais vantagens ¢ a tomada de
decisdes baseada em dados concretos, eliminando a influéncia de fatores subjetivos, como
a intui¢do. Desta forma, a GRH pode focar-se em dados para decisdes estratégicas mais
eficazes. Ao extrair valor dos dados, os departamentos de GRH pode contribuir
diretamente para as decisdes chave da empresa, através de processos como a andlise de
lacunas de competéncias, recomendacdes estratégicas, planeamento da sucessdo e

pipeline de talentos (Tursunbayeva et al., 2018; Mikalef et. al, 2020; Fernandez &
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Gallardo-Gallardo, 2021; McCartney & Fu, 2022; Vrontis et al., 2022; Lopes &
Henriques, 2024).

Da mesma forma, ao investir na implementagdo de PA, as empresas podem
utilizar os dados de forma estratégica para identificar padrdes, tendéncias e realizar
previsoes futuras. Desta forma, conseguem ganhar vantagem competitiva em relagdo aos
seus concorrentes, uma vez que estao preparadas para antecipar e responder eficazmente
as oportunidades e desafios inerentes as mudangas no mercado enquanto se mantém
competitivas (Gandomi & Haider, 2015; Tursunbayeva et al., 2018; Leonardi &
Contractor, 2019; van Vulpen, 2019; McCartney & Fu, 2022; Cook et al., 2024; Lopes &
Henriques, 2024; Rasmussen et al., 2024).

O PA tem o potencial de transformar os departamentos de GRH em parceiros
estratégicos nas organizacdes. Esta mudanca ¢ impulsionada pela capacidade de utilizar
dados para enfrentar os desafios dos RH em areas-chave como o recrutamento, o
envolvimento dos colaboradores, a gestdo de talento, a retengdo e o desenvolvimento de
carreiras. Desta forma, o PA promove uma maior satisfagio e desempenho dos
colaboradores, enquanto contribui para a maximizagao da produtividade e dos resultados
organizacionais (Tursunbayeva et al., 2018; Hietala & Hérkin, 2019; van Vulpen, 2019;
Tursunbayeva et al., 2021; McCartney & Fu, 2022; Vrontis et al., 2022).

As organizagdes estdo a investir cada vez mais em tecnologias de GRH e a
formar equipas especializadas em PA para se adaptarem a um mercado em constante
evolugdo. De modo a se manterem competitivas e ageis, € essencial que renovem ou
desenvolvam as competéncias dos seus colaboradores. Estas equipas de PA concentram-
se na analise de dados dos colaboradores, permitindo obter informagdes que melhoram
varias areas dos RH, como a gestdo de diferentes geracdes, a promocao da diversidade e
inclusdo, e a gestdo de talento. Além disso, o PA possibilita as empresas investirem de
forma estratégica em programas de formacdo que dotem os colaboradores com as
competéncias necessarias para enfrentar os desafios da era digital. Este foco no
desenvolvimento de competéncias digitais torna os colaboradores capazes de se
adaptarem ao mercado, melhora o desempenho individual como também reforga a
competitividade e o sucesso da organizagdo (Hietala & Hérkin, 2019; Tamayo et al., 2023;

Di Lauro et al., 2024; Lopes & Henriques, 2024; Rasmussen et al., 2024).
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2.2.2 Desafios e Condicionantes

A baixa qualidade dos dados constitui um dos maiores desafios no ambito de PA,
sendo essenciais para que a sua aplicacdo e desenvolvimento ocorram de forma eficaz.
Sem dados de qualidade, as organizacdes enfrentam dificuldades na limpeza e extracao
de informagdes aciondveis, uma vez que os dados podem estar incompletos,
desatualizados ou imprecisos. Ao utilizar dados de baixa qualidade, o sucesso dos projetos
pode ficar comprometido, pois estes problemas afetam diretamente a fiabilidade dos
resultados obtidos, prejudicando a tomada de decisdes estratégicas baseadas em dados
(Rani, 2019; Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Tursunbayeva et al, 2021;
McCartney & Fu, 2022; Vrontis et al., 2022).

De igual modo, existem desafios significativos relacionados com as limitagdes
tecnologicas nos departamentos de GRH. Algumas empresas ndo dispdem da tecnologia
ou das infraestruturas necessarias para implementar certos tipos de analise de dados.
Assim, a escassa sofisticacdo das ferramentas tecnologicas de RH, aliada a falta de
modelos analiticos avangados adequados para realizar analises preditivas e prescritivas,
limita a capacidade dessas empresas em aplicar PA de forma eficaz, o que pode resultar
em enviesamentos nos processos de tomada de decisdo. O verdadeiro valor dos dados
reside na capacidade de fornecer uma base solida e objetiva para a tomada de decisdes.
De maneira a que isso seja possivel, é essencial assegurar que as ferramentas e os
processos de andlise sdo eficazes e imparciais (van Vulpen, 2019; Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; Anderson et., 2022; McCartney & Fu, 2022; Tursunbayeva, et al., 2022;
Vrontis et al., 2022; Garn & Dunning, 2024).

As faltas de competéncias técnicas especializadas representam um desafio
significativo para os departamentos de GRH, sendo frequentemente alvo de debate sobre
a sua capacidade para implementar ferramentas emergentes, como PA. Tradicionalmente,
os departamentos de GRH tém desempenhado um papel central de apoio aos
colaboradores, muitas vezes funcionando como intermediarios entre os colaboradores ¢ a
administracdo. No entanto, a introducao de ferramentas como PA altera a natureza das
funcdes exercidas pelos profissionais de GRH, que deixam de se focar em atividades
predominantemente operacionais para assumirem um papel mais estratégico,
influenciando diretamente decisdes relacionadas com o negdcio. Neste cendrio, as
empresas precisam de promover uma maior capacidade de adaptagdo as mudancas

tecnologicas, de forma a identificar as novas competéncias necessarias para as fungdes
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futuras, avaliar a relevancia das competéncias atuais e preparar a sua forga de trabalho
para os desafios do futuro. Caso esta adaptagcdo ndo ocorra, existe o risco de estas novas
ferramentas serem utilizadas sem as competéncias adequadas, o que pode resultar em
enviesamentos, como o enviesamento confirmatorio, que se manifesta quando a andlise
de dados reforca crengas ou expectativas pessoais que nao correspondem a realidade,
comprometendo a precisdo das decisdes e das estratégias organizacionais (Troyanos,
2018; Hietala & Harkin, 2019; Rani, 2019; Peters, 2022; Tursunbayeva, et al., 2022; Di
Lauro et al., 2024; Wilson & Daugherty, 2024).

Um exemplo adicional relacionado com a falta de competéncias técnicas para
uma adaptacdo eficaz as transformagdes nos departamentos de GRH ¢ o conceito da
"Parede de Boudreau" (Anexo II). O desenvolvimento de capacidades analiticas nos
departamentos de GRH requer que as organizagdes atravessem diferentes niveis de
maturidade. A "Parede de Boudreau" ilustra o ponto em que os departamentos de GRH
frequentemente encontram um bloqueio, devido a falta de competéncias necessarias para
aplicar métodos analiticos mais avangados e progredir para fases mais complexas da
analise de dados. De forma a ultrapassar este obstaculo, ¢ essencial que os departamentos
de GRH adquiram competéncias ndo s6 na agregacao e estruturagdo eficaz de dados, mas
também no uso de ferramentas analiticas avancadas. Apenas quando os RH conseguirem
desenvolver esses conjuntos de competéncias, estardo preparados para superar essa
barreira e fomentar a evolucdo das capacidades analiticas e preditivas, que sdo
fundamentais para a tomada de decisdes estratégicas baseadas em dados (Boudreau &

Cascio, 2010; van Vulpen, 2019; RH Magazine, 2023).

A resisténcia a mudanca, tanto nas empresas quanto entre os colaboradores, ¢
um desafio significativo que frequentemente surge do medo e da ansiedade em relagdo ao
desconhecido. Esses sentimentos, muitas vezes subestimados pelas abordagens
tradicionais de RH, dificultam a implementa¢do de novas estratégias. Além disso, a falta
de competéncias necessarias para lidar com novas tecnologias, como a analise de dados,
contribui para a inseguranca e resisténcia. Os colaboradores que nao se sentem preparados
tendem a ver a mudanga como uma ameaga, especialmente quando ndo conseguem
perceber os beneficios que esta pode trazer tanto para o seu desenvolvimento pessoal
quanto para o sucesso da empresa. No entanto, de acordo com o Future of Jobs Report
2020, a evolucao tecnoldgica resultara ndo apenas na eliminacao de diversos postos de

trabalho, mas também na criacao de novas oportunidades. As pessoas enfrentam a escolha
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de permanecer estagnadas, o que as tornara "dispensaveis", ou adaptar-se as mudancas,
renovando e adquirindo novas competéncias para trabalhar em sintonia com as
tecnologias. Essa adaptacdo ¢ fundamental para que continuem relevantes no atual
panorama do mercado de trabalho. Assim, investir no desenvolvimento de habilidades ¢
crucial para garantir a empregabilidade e o sucesso profissional num ambiente de
constante transformacao (van Vulpen, 2019; World Economic Forum, 2020; Bean, 2023;

RH Magazine, 2023; Rinne, 2023; Rasmussen et al., 2024).

A utilizacdo de PA levanta questdes éticas e de privacidade significativas,
particularmente no que se refere a recolha e ao uso de dados sensiveis dos colaboradores.
As principais preocupacgdes giram em torno da natureza dos dados que devem ser
recolhidos e da forma como estes serdo utilizados, assegurando a privacidade dos
colaboradores e a transparéncia em todos os processos. E fundamental solicitar o
consentimento informado de forma atempada para a utilizagao de dados, além de realizar
auditorias regulares e revisdes periddicas para garantir a conformidade com os direitos
dos colaboradores. Com estas medidas, os colaboradores ndo sentirdo que a aplicagdo de
PA compromete a sua privacidade, pois as empresas demonstrarao respeito pelas suas
necessidades individuais, promovendo uma relagdo de confianga. Adicionalmente, para
construir relacdes de confianca, € crucial equilibrar a analise de dados com o julgamento
e a intuicdo humana. Este equilibrio assegura que as decisdes tomadas sdo imparciais,
éticas, crediveis e alinhadas com os valores organizacionais, fortalecendo assim a cultura
organizacional e a satisfagao dos colaboradores (O'Toole, 2020; Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; De Cremer & Stollberger, 2022; Tursunbayeva, et al., 2022; Vrontis et
al., 2022; Edelman & Abraham, 2023; Lopes & Henriques, 2024; Wilson & Daugherty,
2024).

3. Metodologia
A metodologia adotada neste estudo seguiu uma abordagem qualitativa, por ter
sido considerado que este método seria o mais adequado para uma compreensao
aprofundada e exploracao do contexto, que ndo poderia ser facilmente captado através de
métodos quantitativos (Bansal et al., 2018). Durante o estagio, foram aplicadas técnicas
de observagao etnografica, incluindo a observagdo participante € nao participante. Estas
revelaram-se apropriadas para compreender adequadamente as razdes subjacentes ao

desenvolvimento de determinados padrdes de atuagdo. Estas técnicas permitiram observar
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de forma direta e imersiva situacdes que ocorriam diariamente na empresa, bem como
desempenhar eficazmente as tarefas atribuidas. Os dados foram registados através de
notas estruturadas, utilizadas para organizar as observa¢des e documentar o progresso
diario das atividades realizadas. Este recurso possibilitou, numa fase posterior, a analise
e a compreensdo dos fatores que influenciaram determinados resultados. Além disso,
permitiu a obten¢do de dados em tempo real, a medida que se desenvolviam diferentes
atividades no ambito do estagio, possibilitando uma visdo continua e dindmica do
processo. A utilizacdo das notas estruturadas proporcionou a oportunidade de expressar
de forma reflexiva as experiéncias vividas ao longo do estagio, contribuindo para uma
analise mais profunda e critica das situagdes observadas (Rokka & Sitz, 2018; Fetters &

Rubinstein, 2019; Busetto et al., 2020; Campos et al., 2021).

Adicionalmente, foi utilizada a técnica de recolha documental, através da analise
de diversos documentos, como o manual do colaborador, o organograma da empresa
(Anexo IIT) e outros documentos da organizagdo, em particular do departamento de
Analytics. Inicialmente, estes documentos foram essenciais para promover uma melhor
integracao e acolhimento do estagio, ao fornecerem uma contextualizacdo da empresa, do
departamento e dos projetos em curso. Esta contextualizag¢do possibilitou uma adaptagao
mais eficiente a dindmica da empresa, enquanto ofereceu uma visdo global das suas
operagdes e estrutura interna. Posteriormente, os documentos analisados desempenharam
um papel crucial na elaboragdo do relatdrio de estagio, ao fornecerem informagdes
detalhadas sobre a empresa, a sua organizagdo e os procedimentos seguidos (Oliveira &

Ferreira, 2014).

4. Estagio na SHL Portugal

4.1 Caracterizacao da Organizacio
A SHL Portugal ¢ uma empresa de consultoria em GRH, com 45 anos de
atividade, com escritérios em Lisboa e no Porto, que inova e garante resultados na
avaliacdo e desenvolvimento do talento, atuando como representante e distribuidora
exclusiva em Portugal e CPLP das solugdes do Grupo SHL. O Grupo SHL esta atualmente
presente em mais de 150 paises, oferece solugdes em mais de 40 idiomas, colabora com
mais de 10.000 organizagOes e conta com aproximadamente 2541 colaboradores em todo

0 mundo.
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A SHL Portugal ¢ uma PME Lider de consultoria em tecnologia e gestdo do
talento que atua em Portugal e nos CPLP, colaborando com cerca de 300 organizagdes
anualmente, de todas as dimensdes e em todas as areas de atividade. Tem a visdo de
converter o talento em desempenho e a missdo de ajudar as organizacGes clientes a
aumentarem os resultados do negdcio e a satisfacdo das pessoas, pela avaliacdo e pelo
desenvolvimento do talento dos seus colaboradores, disponibilizando as técnicas mais
objetivas e prestando os melhores servicos de consultoria (SHL Portugal, 2024).

4.2 Areas de atuaciio
A SHL Portugal enquanto participante significativo no espaco de tecnologia de
RH, fornece as organizag6es ferramentas necessarias para tomarem decisdes baseadas em
dados sobre a sua forca de trabalho com base em oito areas de negécio: Gestdo do Talento,
Tecnologia, Recrutamento, Desenho Organizacional, Talent Analytics, Formacao,

Orientacdo Vocacional e de Carreira e Mudanca Organizacional (SHL Portugal, 2024).

Desta forma, a SHL Portugal disponibiliza um conjunto abrangente de
ferramentas e servicos desenhados para apoiar as organizagdes na captacdo, gestdo e
desenvolvimento de talento. A SHL Portugal assume um papel relevante no setor da
tecnologia de RH, fornecendo as organizagdes os recursos necessdrios para tomar
decisoes informadas e baseadas em dados. Ao oferecer solucdes que integram tecnologia
de ponta com praticas de gestao de talento, a empresa contribui significativamente para o

sucesso organizacional e o desenvolvimento sustentavel do capital humano.

4.3 Estrutura Organizacional

Na componente da Estrutura Organizacional, a SHL Portugal ¢ considerada,
segundo o artigo 100.° da Lei n.° 7/2009, aprovado no Cddigo do Trabalho, uma
organizacao de pequena dimensao sendo que € constituida por 24 colaboradores que estdao
alocados a departamentos, mas com polivaléncia para colaborar de forma
interdepartamental. Por conseguinte, compreende-se, através do organograma (Anexo
IIT), que a SHL Portugal ¢ composta por uma equipa multifuncional (Multi-Skilled Team),
o que indica que os colaboradores possuem competéncias para desempenhar diversas

funcdes em diferentes areas ou departamentos.
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4.4 Descricao das Atividades de Estagio

O estagio foi realizado na SHL Portugal, no departamento de People Strategy &
Analytics, pelo periodo de aproximadamente 4 meses € meio, com inicio a 11 de margo
de 2024 e término a 15 de julho de 2024, tendo completado 688 horas, excedendo as 400
horas minimas requeridas. O estagio teve como objetivos principais: 1) providenciar uma
oportunidade de formagdo e de experimentagdo de atividades numa area inovadora dos
RH; 1ii) integrar um projeto, contribuir para o alcance dos resultados pretendidos e
promover a oportunidade de colaborar e, simultaneamente, iii) aprender com profissionais

experientes de RH.

Dado que alguns projetos dependem de outras entidades e sdo estruturados a médio prazo,
e considerando que o estdgio teve a duragdo de 4 meses, alguns dos projetos onde o
estagiario esteve inserido serdo brevemente mencionados, sem uma analise critica
detalhada devido ao facto de certos projetos nao terem sido concluidos durante o periodo
de estdgio, o que limita a possibilidade de uma avaliagdo aprofundada das suas
implicagdes e resultados. Deste modo, serd apresentado de forma descritiva e,
posteriormente, alvo de reflexdo critica, todos os processos relacionados com a

Conferéncia Analytics e 1A na Gestdo de Recursos Humanos.

4.4.1 Conferéncia do Ahead Project: Analytics e 1A na Gestao de
Recursos Humanos

O HR Ahead Project consiste numa plataforma de colaboracdo entre a
investigacdo e a pratica de RH, que retine investigadores, consultores, profissionais e
estudantes para pesquisar, experimentar e discutir questdes para a evolugdo académica e
pratica da area de RH. Este projeto estd a ser desenvolvido no ambito do Centro de
Investigacdo Avancada em Gestdo do ISEG, uma unidade na vanguarda da investigacao
em gestdao. O objetivo deste projeto ¢ discutir o estado atual dos RH, investigando como
a GRH pode ser melhorada para contribuir de forma sustentdvel para o sucesso

empresarial.

Em relacdo as atividades desenvolvidas pelo HR Ahead Project destacam-se: 1)
Desenvolvimento de estudos aplicados a8 GRH e ao comportamento organizacional; ii)
Organizacdo de grupos de trabalho para a constru¢do de solugdes para questdes

especificas; ii1) Criagdo e manutencao de um observatorio de boas praticas de GRH; iv)
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Criag¢ao de um programa de ligagdo de projetos entre organizagdes e estudantes de RH;

v) Promocgao de um sistema de certificacdo de praticas sustentaveis de gestdo de RH.

Desta maneira, a conferéncia organizada pelo HR Ahead Project ¢ a SHL
Portugal teve como objetivo identificar a utilizagcdo de analytics e 1A nas empresas em
Portugal, bem como explorar as oportunidades e os desafios associados a sua
implementagdo. Através de uma andlise abrangente do cenario atual, o projeto teve como
proposito compreender o grau de adogdao destas tecnologias no setor empresarial
portugués e avaliar o seu impacto na GRH. Além disso, o projeto foi desenvolvido num
formato que visou facilitar o intercambio de ideias e aprendizagens entre os participantes.
Este formato colaborativo permitiu a troca de experiéncias e a discussdo de diferentes
perspetivas sobre a aplicacdo de analytics e IA na GRH, enriquecendo as conclusdes do
estudo. Posteriormente, os resultados obtidos foram compilados e publicados num White
Paper, que foi partilhado com a comunidade de profissionais de RH e com o meio
académico para promover a conscientizacdo sobre a importancia e os beneficios da

integracdo dessas ferramentas tecnoldgicas no contexto organizacional.

\

A primeira tarefa relativa a conferéncia atribuida ao estagiario consistiu na
revisdo de literatura sobre os avangos e as praticas mais recentes de analytics e da IA na
GRH, e, em particular, em Portugal. As informacdes obtidas na revisao de literatura foram
subsequentes utilizadas para fundamentar as apresentagdes realizadas durante o evento,
bem como para a realiza¢cdo do “Enquadramento” do White Paper, que contextualizou os
temas no panorama atual de forma rigorosa. Neste ponto, percebeu-se num contexto geral
que a utilizagdo de tecnologias como IA e analytics é cada vez mais uma realidade e que
as empresas devem criar ambientes organizacionais, adotar estratégias e se focarem nos
beneficios que as implementagdes destas tecnologias inovadoras podem ter em varios
processos organizacionais, podendo influenciar a satisfagdo e a transformacdo da
interagdo com o cliente, e contribuir assim para o aumento da performance geral dos
departamentos de GRH e, simultaneamente, das organizagdes (Vrontis et al., 2022; Afzal

et al., 2023).

Posteriormente, o estagidrio teve a tarefa de construir um questionario, que foi
colocado para partilha na plataforma Microsoft Forms, sobre aplicacdes de analytics e IA
nas empresas portuguesas, para obter informagdo acerca das perce¢des dos participantes
do evento, aquando do preenchimento da confirmagdo de inscricdo. Posteriormente,

construiu um questionario de avalia¢dao do evento.
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Entre as areas abordadas no questiondrio, destacaram-se: 1) identificacdo das
areas da GRH onde se previa a aplicacao de IA e analytics; ii) os principais desafios que
as empresas enfrentam para implementar estas tecnologias, iii) os principais objetivos das
organizacdes ao utilizd-las no ambito da GRH, e iv) os recursos/competéncias que as
empresas precisam de desenvolver para maximizar o potencial destas ferramentas
tecnologicas. Desta forma, o questiondrio procurava ndo s6 mapear o estado atual da
adocao destas tecnologias, mas também identificar as lacunas e oportunidades para a sua

integragdo estratégica nas praticas de RH (Anexo IV).

O estagiario desenvolveu conjuntamente com a equipa de projeto da SHL
Portugal entre 4 e 5 perguntas, consoante os diferentes sub-temas de IA e analytics, que
funcionaram como guia aos dinamizadores das mesas redondas do evento, que foram
caracterizadas como um momento de discussao e partilha de ideias. O questionario incluia
questdes exploratorias relacionadas com as tematicas que seriam abordadas durante o
evento. Estas perguntas foram concebidas para recolher informagdes prévias que

orientassem as discussdes € permitissem uma analise mais informada durante o evento.

As perguntas formuladas procuraram orientar a conversa, promovendo a
reflexdo sobre a implementagdo e os impactos das tecnologias emergentes no setor. Os
temas abordados foram: IA na Gestao de Talento, People Analytics, Analytics e 1A no
Recrutamento, Formar a nova geracdo RH, Competéncias para o Futuro, /4 e Analytics

na Criagdo da Cultura e Clima Organizacional (Anexo V).

Os topicos foram escolhidos pela sua relevincia estratégica na evolugdo da
GRH, permitindo aos participantes explorar como estes podem ser integrados de forma
eficaz para enfrentar desafios futuros e otimizar processos de RH. Este formato de mesas
redondas, ao promover a troca de conhecimentos e experiéncias, criou um ambiente
propicio para a colaboragdo e o desenvolvimento de novas perspetivas sobre a integragao
de tecnologias emergentes no setor de RH, bem como possibilitou o benchmarking entre

participantes.

No dia 16 de abril de 2024, o estagiario participou no evento Analytics e IA na
Gestao de Recursos Humanos, tendo integrado a mesa-redonda do tema "Formar a Nova
Geragao de RH". Foi consensual entre os participantes desta mesa, que os membros dos
departamentos de GRH vao necessitar de se renovar e/ou adquirir um vasto conjunto de

novas competéncias, assumindo um papel mais estratégico nas organizagdes. O
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entendimento geral foi de que os profissionais de RH terdo de possuir futuramente uma
formag¢ao multidisciplinar, abrangendo varias areas do conhecimento, para serem capazes
de combinar eficazmente competéncias pessoais e interpessoais com capacidades técnicas

especificas (Lopes & Henriques, 2024).

Outro ponto debatido foi o papel das universidades e das empresas na preparacao
dos futuros profissionais de RH para os desafios e oportunidades do mercado de trabalho.
Reconheceu-se a importancia de um maior investimento por parte das universidades na
formacgao continua dos professores, assegurando que estes estdo atualizados e conscientes
das inovacdes e mudangas constantes no mercado. Do mesmo modo, discutiu-se a
importancia de promover a colaboracdo entre Universidades e empresas na elaboragdo de
curriculos, com o objetivo de alinhar as competéncias académicas e profissionais as

necessidades reais do mercado de trabalho. (Lopes & Henriques, 2024).

Os resultados do questionario aplicado no pré-evento (aquando da inscri¢ao dos
participantes) foi realizado pelo estagiario em colaboracdo com a equipa, de maneira a
sistematizar a informagdo. O survey teve 90 respostas, o que permitiu retirar algumas
conclusodes relativamente as diferentes perspetivas acerca da utilizagao de 1A e analytics

nas empresas a operar em Portugal.

De salientar que a amostra de empresas € constituida maioritariamente por
grandes empresas portuguesas € empresas internacionais a operar em Portugal, uma vez
que sdo a tipologia de empresas que fazem parte da rede de contactos do HR Ahead

Project e da SHL Portugal.

Na primeira questdo, os participantes consideraram, relativamente as areas que
pode existir maior aplicagdo de IA e Analytics, o “Recrutamento e Sele¢dao” (20%) como
a area de maior probabilidade de aplicacdo a curto prazo. Estas tecnologias podem
automatizar as tarefas repetitivas, como triagem curricular, agendamento de entrevistas
iniciais, assessments ou obter automaticamente informacodes detalhadas sobre as
qualificagdes e adequacdo dos candidatos a funcdes especificas, permitindo acelerar o
processo de Recrutamento e Selecdo (R&S) e melhorar a qualidade das contratagdes,
conduzindo a um melhor desempenho organizacional. Em segundo lugar, encontra-se a
“Formacao e Desenvolvimento” (17%). Através destas tecnologias pode-se identificar
lacunas de competéncias e adaptar os programas de formagao as necessidades individuais

dos colaboradores, promovendo o desenvolvimento de competéncias e, simultaneamente,
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a satisfacdo dos colaboradores. A terceira areca mais escolhida foi a “Avaliacdo de
Desempenho” (15%), sendo que o processo pode ser automatizado, sendo possivel
identificar padrdes, gerarem-se informagdes detalhadas e feedback personalizado para
melhoria continua, conduzindo a uma forg¢a de trabalho mais empenhada, adaptada e
qualificada para trabalhar com estas tecnologias. Em quarto lugar encontra-se o
“Planeamento de Headcount” com (11%), e seguidamente a Previsdo de Saidas, que pode
ser feita através de andlises preditivas, e “Remuneracdes e Beneficios”, permitindo aos
RH personalizar programas de recompensas de forma eficaz e adequada aos
colaboradores, ambas com 10%. Por ultimo, foi escolhido o “Planeamento de Sucessoes”
(7%), “Diversidade e Inclusao” (6%) e 3% ndo prevém a utilizagdo destas tecnologias a

curto prazo (Anexo VI).

Na segunda questdo, os participantes foram questionados acerca dos recursos e
competéncias necessarias para trabalhar eficazmente com IA e analytics. O recurso mais
selecionado foi a “Integragdo/Qualidade de dados” (22%), ou seja, ¢ necessario garantir
que os dados sao recolhidos e armazenados de forma consistente em diferentes sistemas
de RH e que ha o desenvolvimento de processos adequados para a limpeza ¢ manutengao
da qualidade dos mesmos para evitar resultados tendenciosos. Seguidamente, foram
escolhidas competéncias de “Data Science” (16%), “Competéncias Digitais/Literacia
Informatica” (14%) e “Competéncias de Programagao” (8%), que demonstra que ¢
necessario proceder ao aperfeicoamento e requalificagdo de competéncias para garantir
que os colaboradores estdo preparados para lidar com as tecnologias emergentes.
Posteriormente, foram escolhidas as opgdes de “Mais RH dedicados ao tema” (13%),
“Maior Comunicagdo entre areas” (11%) e “Maior prioridade estratégicas por parte da
administracdo ao tema” (10%), que revelam que as organiza¢des ndo podem ter aversao
a mudanca e devem instaurar estratégias para se adaptarem as mudancas tecnologicas
emergentes contribuindo para o desenvolvimento e retengdao dos colaboradores enquanto
se mantém competitivas no mercado de trabalho. Por ultimo, foram selecionadas as
opgdes “Orgamento Maior” (7%), evidenciando que as organizagdes ainda ndo investem
adequadamente na implementagao destas tecnologias emergentes devido a falta de verbas
suficientes para uma mudanca eficaz em todos os setores e ao risco de o retorno nao

compensar os investimentos realizados, e “Outro” (1%) (Anexo VII).

Na ultima questdo, apurou-se que existe coeréncia de visdes relativamente as

ameacas e desafios destas novas tecnologias. Os principais desafios identificados foram
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a “Falta de Expertise” (17%), “Dificuldade na integracdo de sistemas” (13%) e “Falta de
competéncias” (13%), o que pressupde a necessidade de adotar estratégias adequadas as
necessidades, ajustando-as e otimizando-as continuamente, e requalificar os
colaboradores para conseguirem trabalhar eficaz e eficientemente com estas novas
tecnologias, desenvolverem competéncias e terem maior probabilidade de progressao de
carreira. A “Qualidade das bases de dados” (12%) e a “Dificuldade em lidar com possiveis
enviesamentos” (9%) sdo outros dos desafios e os GRH devem garantir a integragdo de
dados de forma consistente para evitar informagdes inexatas que podem levar a ma
tomada de decisdes e aumentar o preconceito organizacional para com o uso destas
tecnologias. As “Questdes éticas e legais” (11%) revelam-se uma das principais ameacas
e, devido a isso, os GRH devem equilibrar os beneficios destas tecnologias com as
preocupacdes e com a privacidade dos colaboradores, e garantir que as implementacdes
destas ferramentas servem exclusivamente para aumentar a produtividade dos
colaboradores. Simultaneamente, a “Falta de or¢amento/recursos” (9%) e a “Resisténcia
dos colaboradores™ (7%) representa o adiamento e receio a mudanga por parte das
organizacgdes € a preocupagdo e sentimento de ameaga por parte dos colaboradores, ao
sentirem que estas tecnologias podem substituir as suas fung¢des, respetivamente. Por fim,
a “Dificuldade de acesso a dados” (7%) e “Outro” (1%), ou seja, as organizagdes podem
nao conseguir recolher dados proprietarios, publicos e de fontes externas com qualidade
e, assim, ndo conseguem compreender e aproveitar os beneficios da utilizagdo destas

novas tecnologias (Anexo VIII).

De igual modo, o estagiario participou ativamente na organizacao e estruturagao
da informacao recolhida durante as mesas redondas e do debate realizado no evento sobre
os "Desafios da IA e Analytics nos Recursos Humanos". Este debate abordou temas
centrais e emergentes, tais como a "IA e a Jornada do Candidato", "Analytics e 1A na
Gestao de Carreira", "Casos de Aplicacao Organizacional" e o "Enquadramento Juridico".
O estagiario realizou a sistematizacdo e compilagdo das principais informacdes e

conclusdes, com o0 objetivo de estruturar e partilhar esses conteiddos num White Paper.

Por fim, o estagiario contribuiu na organizacao e estruturagdo da informagao
debatida durante o evento, com o intuito de ser publicado um White Paper. Este processo
envolveu a sintese das discussdes e das principais conclusdes, garantindo que o contetido

fosse claro, coerente e representativo dos temas abordados.
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4.4.2 Conferéncia HR Digital “The future of work: From Al to
Humanoids”

No dia 21 de maio, o estagidrio participou na conferéncia “The future of work:
From Al to Humanoids”, organizada pela Associagao Portuguesa de Gestao das Pessoas
(APG) e realizada na NOVA SBE. O evento contou com 20 oradores que discutiram as
mais recentes tendéncias na GRH, num contexto onde a tecnologia digital estd a
revolucionar as dindmicas do mercado de trabalho. As apresentacdes dos oradores
permitiram a reflexdo profunda sobre a forma como a tecnologia se adapta a GRH. Ao
longo do evento emergiram quatro tendéncias, nomeadamente: i) transformacgao
impulsionada por PA e IA; ii) estratégias para atrair e gerir talento na era digital; iii)
procura continua por inovagdo e criatividade em novas abordagens; e iv) a

responsabilidade e ética na aplicacdo da IA (Carvalho, 2024).

4.4.3 Formacao Power BI

O estagiario participou, nos dias 18 de abril e 9 de maio, numa formagdo de
Power BI na Universidade de Lisboa. O objetivo desta formacao foi fornecer uma base
tedrica e pratica sobre o funcionamento da plataforma, destacando as suas capacidades de
visualizacdo e andlise preditiva. Desta forma estd ilustrado na Figura 1 e complementado
no Anexo IX o dashboard resultante das duas formagdes desenvolvidas. O Power Bl
permite apresentar, de forma visual, perspetivas de grandes volumes de dados que, de
outra maneira poderiam ser perdidos, através de relatorios interativos, a plataforma

facilita a tomada de decisdes estratégicas (Ameer et al., 2020).

Colaboradores por Género

Gender
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Figura 2 - Dashboard desenvolvida na formagdo de Power BI
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5. Discussao
Na revisdo da literatura sobre os desenvolvimentos mais recentes nos Analytics e
na IA aplicados a GRH, particularmente em Portugal, ficou claro que a utiliza¢ao destas
tecnologias ¢ uma tendéncia em expansdo. A adocdo de IA e analytics tem vindo a
redefinir praticas e processos, proporcionando informagdes valiosas que aprimoram a
tomada de decisdes estratégicas e operacionais (van Vulpen, 2019; McCartney & Fu,

2022).

No caso de Portugal, a constante evolugdo tecnoldgica e o surgimento de novas
tecnologias projetam um elevado nivel de automacgao de tarefas laborais e administrativas,
estimando-se que até 2030 cerca de 67% dessas atividades possam ser automatizadas.
Além disso, prevé-se que até essa data, aproximadamente 42% dos colaboradores
portugueses, o que corresponde entre 0,7 e 1,8 milhdes de pessoas, necessitardo de mudar
de funcdo ou adquirir novas competéncias para se manterem relevantes no mercado de
trabalho. Estas transformagdes demonstram uma necessidade urgente de adaptacdo por
parte das empresas, que devem investir ndo apenas em tecnologia, mas também no
desenvolvimento continuo dos seus colaboradores. Neste cenario, os departamentos de
GRH assumem um papel estratégico crucial, pois cabe-lhes liderar iniciativas de
aperfeicoamento e requalificagdo de competéncias para garantir que os colaboradores tém
as capacidades necessarias para a era digital. Adicionalmente, o uso de analytics e IA na
GRH oferece ferramentas poderosas para identificar lacunas de competéncias e prever as
necessidades futuras, ajudando a orientar os programas de desenvolvimento de talento de

forma mais eficaz (Kryscynski et al., 2018; Duarte et al., 2019).

Na mesa-redonda sobre o tema "Formar a Nova Geragdo de RH", realizada na
Conferéncia do Ahead Project: Analytics e 1A na Gestdo de Recursos Humanos, foi
discutida a necessidade de renovagdo e/ou aquisi¢do de competéncias em diversas areas
por parte dos profissionais de RH. Este processo € essencial para que estes consigam
adaptar-se a departamentos de GRH com fungdes mais estratégicas dentro das

organizacdes (Tursunbayeva et al., 2018; van Vulpen, 2019; RH Magazine, 2023).

Reconheceu-se a importancia de um maior investimento, por parte das
universidades, na formagdao continua dos professores, assegurando que estes estdo
atualizados e conscientes das inovagdes € mudangas constantes no mercado de trabalho.

Esta formag¢ao continua deve ir além da mera atualizacao técnica, envolvendo também o
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desenvolvimento de competéncias pedagogicas avangadas, a integracdo de novas
tecnologias no ensino ¢ uma maior familiaridade com abordagens interdisciplinares e
metodologias inovadoras. Desta forma, os professores poderdo adaptar os seus métodos
de ensino as exigéncias e dinamicas do mercado atual, promovendo uma educacao mais
relevante, pratica e alinhada com as necessidades reais dos estudantes e das organizagdes.
Além disso, um programa estruturado de formag¢ao continua podera fomentar uma cultura
de aprendizagem ao longo da vida entre os docentes, incentivando a troca de boas praticas

e a colaboragdo entre instituigdes de ensino superior (Lopes & Henriques, 2024).

Adicionalmente, foi sugerido que as empresas assumam um papel mais ativo na
formagao dos futuros profissionais de RH, participando, por exemplo, em conselhos
executivos das universidades. Essa colaboracao permitiria que as empresas contribuissem
diretamente para a constru¢do dos curriculos, garantindo que o que ¢ lecionado nas
instituicdes de ensino esteja alinhado com as exigéncias e a realidade atual do mercado

de trabalho (O'Toole, 2020; Lopes & Henriques, 2024).

Considera-se que o R&S ¢ uma das areas dos Recursos Humanos que pode
beneficiar amplamente da aplicacdo dos processos de PA. Estas tecnologias permitem a
automatizacdo de tarefas repetitivas, como a triagem curricular, o agendamento de
entrevistas iniciais e a realizacdo de avaliagdes, além de permitirem a obtencdo
automatica de informacdes detalhadas sobre as qualificacdes e a adequacdo dos
candidatos a fungdes especificas. Deste modo, o processo de R&S torna-se mais rapido e
eficaz, melhorando a qualidade das contratacdes, o que contribui para um melhor
desempenho organizacional (Tursunbayeva et al., 2018; Hietala & Harkin, 2019; van
Vulpen, 2019). Ao utilizar a estratégia de dados, o PA tem o potencial de transformar os
departamentos de GRH em parceiros estratégicos dentro das organizagdes. Esta
transformagdo ¢ impulsionada pela capacidade de enfrentar, de forma mais eficaz, os
desafios dos RH em areas-chave, como no R&S (Tursunbayeva et al., 2018; Rani, 2019;

Mikalef et al., 2020).

A Formagao e Desenvolvimento ¢ considerada uma das dreas com maior potencial
de integragdo destas novas tecnologias. Através da aplicagdo de PA ¢ possivel identificar
lacunas de competéncias e ajustar os programas de formacao as necessidades especificas
de cada colaborador, promovendo tanto o desenvolvimento de novas competéncias como
a implementacdo de programas de formacdo que aumentem a satisfacdo no local de
trabalho. Desta forma, torna-se essencial que as empresas se adaptem as novas realidades
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e desafios, garantindo que estdo preparadas para acompanhar a evolucao tecnoldgica e as

exigéncias do mercado (Tursunbayeva et al., 2018; AlOwaish & Redman, 2023).

O ponto da Formacdao e Desenvolvimento estd diretamente relacionado com
preocupacdes para trabalhar com estas tecnologias, como a Falta de Especializacdo,
Dificuldade na Integracdo de Sistemas e Falta de Competéncias, incluindo areas como
Ciéncia de Dados, Competéncias Digitais/Literacia Informatica e Competéncias de
Programacdo. Estas preocupacdes evidenciam a necessidade de adotar estratégias
adequadas as exigéncias dos avancos tecnoldgicos, como o aperfeicoamento e
requalificacdo de competéncias, permitindo aos colaboradores trabalhar de forma
eficiente com estas novas ferramentas e, a0 mesmo tempo, aumentar as suas perspetivas
de progressao na carreira (Hietala & Harkin, 2019; Tamayo et al., 2023; Cook et al., 2024;
Lopes & Henriques, 2024). Esta adaptacdo ¢ essencial para manter a relevancia no
mercado de trabalho atual. Portanto, o investimento no aperfeicoamento e/ou
requalificacdo de competéncias torna-se fundamental para garantir a empregabilidade e o
sucesso profissional num ambiente de constante transformacao tecnologica (van Vulpen,

2019; RH Magazine, 2023; Rasmussen et al., 2024).

A qualidade das bases de dados e a dificuldade em lidar com enviesamentos sao
vistos como desafios na utilizagdo de PA pelos departamentos de GRH. De maneira a
contornar estes desafios, ¢ crucial assegurar a integracdo de dados de forma consistente,
evitando informagdes inexatas que possam conduzir a uma ma tomada de decisdes e
aumentar o preconceito organizacional face ao uso destas tecnologias. Paralelamente, ¢
essencial garantir que os dados sdo recolhidos e armazenados de forma uniforme em
diferentes sistemas de RH, bem como desenvolver processos adequados para a limpeza e

manuten¢do da qualidade dos mesmos, de forma a prevenir resultados tendenciosos.

Deste modo, embora a limpeza dos dados possa parecer uma tarefa demorada, ¢
vital para melhorar a qualidade da analise de dados, ou seja, quanto maior for a qualidade
dos dados, mais precisas serdo as analises, resultando em informagdes mais relevantes,

decisdes mais fundamentadas e acdes mais eficazes (Tursunbayeva et al., 2018; Mikalef

et. al, 2020; AlOwaish & Redman, 2023).

O foco em assegurar a qualidade dos dados, fornecer uma base neutra e imparcial
de dados, democratizar o acesso aos dados de RH e em evitar enviesamentos €

fundamental para que o PA possa ser usado de forma eficaz. Deve-se fomentar uma
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cultura onde todas as partes interessadas possam contribuir com questoes relevantes para
permitir uma abordagem mais abrangente e menos enviesada, garantindo decisdes
organizacionais mais eficazes e imparciais (van Vulpen, 2019; Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021; Tursunbayeva et al, 2021; AlOwaish & Redman, 2023; Luca &
Edmondson, 2023; Cook et al., 2024)

A aversdo a mudanca em relacdo as novas tecnologias constitui outro desafio
significativo, exigindo a implementacdo de estratégias que ajudem as organizacdes a
adaptarem-se as mudangas tecnologicas emergentes, contribuindo para o
desenvolvimento e retencdo dos colaboradores, enquanto se mantém competitivas no

mercado de trabalho (McCartney & Fu, 2022; RH Magazine, 2023).

As empresas devem encontrar um equilibrio entre a utilizacdo de dados para
otimizar o desempenho ¢ a preservagao da dignidade e do bem-estar dos colaboradores.
Para evitar a desumanizagao, ¢ essencial integrar a perspetiva humana nos processos de
PA. Isto implica instaurar empatia e promover uma lideranca inclusiva, onde o uso de
dados para guiar decisdes de gestdo deve ser complementado por uma lideranca que
reconheg¢a o impacto emocional e psicoldgico das mudangas tecnoldgicas sobre os

colaboradores (van Vulpen, 2019; De Cremer & Stollberger, 2022; Bean, 2023).

As questdes éticas e legais emergem como uma das principais ameacas nha
implementag¢do de tecnologias de IA e analytics nos departamentos de GRH. Para mitigar
este risco, € essencial que os RH equilibrem os beneficios dessas ferramentas com as
preocupacdes relativas a privacidade, assegurando que a sua utilizagdo visa

exclusivamente o aumento da produtividade e o bem-estar dos colaboradores.

As empresas devem garantir uma comunicagao aberta e transparente com os seus
colaboradores, cumprindo rigorosamente as normas legais, a legislacdo aplicavel e os
regulamentos em vigor. Adicionalmente, a ética no tratamento dos dados deve constituir
uma prioridade fundamental, garantindo o respeito pela privacidade e pela equidade no
uso de PA. Este processo deve ser acompanhado por uma governagdo ética robusta,
evitando riscos que possam comprometer a confianca no uso dessas tecnologias e,
consequentemente, a relacdo entre a empresa e os seus colaboradores (O'Toole, 2020;
Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Tursunbayeva, et al., 2022; Lopes & Henriques,
2024).
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Desta forma, os colaboradores nao irdo sentir que a aplicagdo de PA compromete
a sua privacidade, uma vez que a empresa estard a respeitar as suas necessidades
individuais, mantendo uma relacao de confianga com todos (Rani, 2019; De Cremer &

Stollberger, 2022; Vrontis et al., 2022).

5.1 Limitacoes

Considera-se que a Unica limitagdo estd relacionada com a curta duragcdo do
estagio curricular, que pode variar entre um minimo de 400 horas € um méaximo de 6
meses. Neste caso, o estagiario esteve na SHL Portugal durante cerca de 4 meses e meio,
0 que, apesar de ser superior ao tempo de estagio da maioria dos alunos, ainda ¢
considerado limitado. Esta limitagdo impediu que o estagiario acompanhasse até ao fim
alguns dos projetos em que esteve envolvido, o que acaba por condicionar a capacidade

de tirar conclusdes e de avaliar completamente os resultados obtidos.

5.2 Direcoes Futuras

A predominancia de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no tecido empresarial
portugués, que representa a esmagadora maioria (99,9%), segundo a Direcao-Geral das
Atividades Economicas (DGAE), coloca desafios especificos, especialmente no que diz
respeito ao investimento em novas tecnologias, como PA. Estas empresas, limitadas por
or¢amentos mais restritos € menor capacidade financeira, tendem a concentrar os seus
recursos em areas operacionais que garantem beneficios mais imediatos, dificultando a

adoc¢do de solugdes tecnoldgicas inovadoras a médio e longo prazo.

Deste modo, considera-se que seria benéfico estudos futuros avaliarem a eficacia
de programas de formacao e capacitagdo em RH direcionados especificamente para as
PMEs, com o objetivo de as ajudar a estruturar melhor os seus processos de GRH sem
comprometer 0os seus recursos operacionais. Deste modo, estas abordagens poderdo
contribuir para uma compreensao mais robusta das necessidades das PMEs no contexto
dos RH e investimentos em novas tecnologias, como PA, fornecendo recomendagdes

préaticas para o seu desenvolvimento e sucesso competitivo.

A sugestdo surge em resposta a curta duragdo do estagio curricular. Recomenda-
se que estudos futuros explorem esta tematica, avaliando se o facto de os estagidrios

iniciarem o estdgio mais cedo e terminarem mais tarde pode influenciar o seu
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desenvolvimento, permitindo-lhes acompanhar um maior numero de atividades e
adquirem mais experiéncia profissional. Além disso, as entidades que coordenam os
estagios curriculares podem considerar o aumento da duragao dos mesmos, uma vez que
i1sso podera ajudar os estagidrios a adquirir mais experiéncia e competéncias, preparando-

se de forma mais solida para a entrada no mercado de trabalho.

Por ultimo, recomenda-se a continuidade de iniciativas como as conferéncias
organizadas pelo HR Ahead Project, SHL Portugal e a APG. Estas iniciativas sao
fundamentais para promover a discussao, a contextualizacao e a consciencializagao sobre
as ultimas tendéncias, inovagdes e desafios que moldardo o futuro da GRH. Além disso,
servem para alertar as empresas sobre as mudancas que estdo a ocorrer no mundo do
trabalho. As empresas que optarem por ignorar estas transformagdes que tem ocorrido, €
vao continuar a ocorrer, correm o risco de perder competitividade face aos seus

concorrentes.

Conclusao

O presente relatorio representa o término do percurso académico, tendo como
objetivo descrever as atividades realizadas no estdgio curricular na SHL Portugal,
conjuntamente com a analise critica da revisdo de literatura sobre o tema da “Consultoria
em People Analytics”. O estagio possibilitou a experiéncia de trabalhar numa empresa
com valores e cultura organizacional bem definidos, que o estagiario assimilou e
incorporou. Da mesma forma, toda a aprendizagem desenvolvida contribuiu para o

desenvolvimento profissional, académico e pessoal do estagiario.

Tendo em conta o que foi estudado, embora ja se tenha verificado alguma
evolugdo, percebe-se que ¢ necessaria uma mudanga de mentalidade para existir maior
adaptagdo a atual transformacao digital por parte das empresas. Estas devem adaptar-se e
reconhecer que a evolugdo tecnoldgica estd a decorrer a um ritmo acelerado, refletindo-
se numa competitividade cada vez maior. Assim, torna-se fundamental que invistam em
tecnologias como PA para se manterem competitivas face aos seus concorrentes. Por outro
lado, os colaboradores tém de mostrar predisposi¢do para enfrentar a mudanca e
desenvolver as competéncias necessarias, de modo a estarem preparados para o mercado

de trabalho do futuro e garantirem a sua continuidade e relevancia profissional.
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Em suma, apesar da curta duracdo do estagio, varios pontos positivos foram
evidenciados ao longo deste periodo, nomeadamente o cumprimento de todos os objetivos
principais previamente propostos para a realizacdo do estdgio. O estagidrio teve a
oportunidade de trabalhar com autonomia nas tarefas que lhe foram atribuidas, tal como
descrito no presente relatorio. Além disso, teve envolvimento em outras atividades
associadas a GRH, que, embora relevantes, ndo foram diretamente abordadas no relatorio
por ndo se enquadrarem no tema principal. Esta autonomia, aliada a um ambiente
organizacional positivo, foi determinante para o pleno desenvolvimento do estagiario,
permitindo-lhe aplicar na pratica os conhecimentos teéricos adquiridos previamente. O
feedback constante, bem como a colaboragdo e socializagdo com os restantes
colaboradores da SHL Portugal, constituiram fatores essenciais para a consolidagdo das
aprendizagens e para o desenvolvimento de competéncias profissionais e interpessoais.
Estes aspetos terdo um impacto significativo no futuro do estagidrio, contribuindo tanto
para o seu desenvolvimento como especialista em RH, como para a sua integracao bem-
sucedida no mercado de trabalho. A experiéncia adquirida durante o estagio ndo sé
enriqueceu os seus conhecimentos técnicos e competéncias praticas, mas também
promoveu o seu crescimento pessoal, fortalecendo a sua confianca e prepara¢do para

enfrentar os desafios profissionais do futuro.
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Anexo III - Organograma SHL Portugal
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Anexo 1V - Questiondrio Evento IA e Analytics na GRH

Convite para Evento
IA e Analytics na GRH
16 abril 9h-15h ISEG (presencial)

* Obrigatério
1. Nome* @3

Introduza a sua resposta

2. Email * (1

Introduza a sua resposta

3. Confirma presenca no evento? * [}
O Sim
O Nao

4. Confirma presenca no almogo? * [}

O Sim
O Nio

e
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Convite para Evento
1A e Ana? ics na GRH -
16 abril 9h-15h ISEG (presencial)

* Obrigatério
Survey para explorar respostas no evento 0
6. Em que areas da GRH prevé a utilizagdo de IA e Analytics na sua organizacéo a curto prazo. Selecione todas as que se apliquem: * [}
D Recrutamento e Selecdo
D Formac3o e Desenvolvimento
D Avaliagdo e Gestdo de Desempenho
Planeamento de Sucessdes
Previs3o de Saidas

Planeamento de Headcount

Diversidade e Inclusdo

Néo prevejo a utilizagdo a curto prazo

U
0
[
[] Remuineragae e Raneticis
UJ
U
U

Outro

~

. Que recursos ou competéncias considera que a sua organizacao precisa de desenvolver para iniciar o caminho ou potenciar a utilizacao de IA
e Analytics na GRH. Selecione todas as que se apliquem: * [T}

\:\ Integragdo / qualidade de dados

D Mais comunicagdo entre areas

Competéncias de programacio

Competéncias de data science

Competéncias digitais / literacia informatica

Orgamento maior

Mais RH dedicados ao tema

Maior prioridades estratégica ao tema pela administracdo
Néo sei

Penso que a |A e Analytics ndo devem ser uma prioridade

Outro

I I I O O O
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8. Quais considerem serem atualmente as principais ameagas/desafios da IA e Analytics na GRH (pode selecionar mais do que uma opg¢do) * [}

|:| Falta de expertise

\:I Dificuldade na integragdo de sistemas

:| Questdes éticas e legais

D Qualidade das bases de dados

D Resisténcia dos colaboradores

D Dificuldade de acesso a dados

\:| Dificuldade em lidar com possiveis enviesamentos
E‘ Falta de competéncias digitais nos RH

‘:l Falta de orgamento/recursos

[] outro

Anterior Pagina 2 de 2

Anexo V - Perguntas das Mesas Redondas

Perguntas — Mesas redondas

Perguntas iniciais comuns as 10 mesas redondas (Ice Breaker)

1. Qual ¢ a sua opinido sobre o papel da IA e do Analytics no futuro dos RH?

2. Como a sua organizacao tem abordado a utilizacdo da 1A e do Analytics nas
fun¢des de RH?
- Existem iniciativas ou projetos em curso?
- Quais tém sido os principais desafios ou oportunidades identificadas?

2 perguntas especificas sobre cada tema

Os temas das mesas sao:

IA na Gestao de Talento

e De que forma as ferramentas de 1A e Analytics podem facilitar as iniciativas

de atualizacdo e requalificagdo de competéncias na sua organizagao?
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e Como ¢ que os departamentos de RH podem utilizar ferramentas de IA e
Analytics para obter uma visao mais abrangente dos colaboradores, integrando
dados de diferentes fontes, como avaliagdes de desempenho e inquéritos?

e Como podem os RH tirar partido da IA e Analytics para criar uma estratégia
de gestdo de talentos mais holistica e orientada por dados, cobrindo todo o

ciclo de vida do colaborador?

® Que desafios identifica na integracao da IA e Analytics nas diversas fungdes

de gestdo de talentos’?

People Analytics

e Como ¢ que os RH podem tirar partido dos People Analytics para obterem

informagdes mais pormenorizadas sobre as equipas de trabalho e tomarem
decisdes estratégicas com base nos dados dos colaboradores?

Como ¢ que consideram que as estratégias dos profissionais de RH podem garantir
a qualidade e acessibilidade dos dados dentro da organizacgdo para apoiar praticas
eficazes de utiliza¢do de Analytics?

Que papel devem desempenhar os profissionais de RH na colaboragdo com data
scientists e especialistas de /T para garantir que a andlise de RH baseada em [A e

Analytics ¢ implementada de forma eficaz?

Analytics e 1A no Recrutamento

Quais consideram ser as maiores vantagens € os maiores riscos da utilizagdo de

IA e Analytics no Recrutamento e Sele¢do?

Sendo que existe o risco de a IA e Analytics amplificar os preconceitos e
elementos discriminatorios existentes nos processos de Recrutamento e Selecao,
como se conseguird garantir a equidade e a inclusdo nos processos de
recrutamento realizado através de TA?

Consideram que o julgamento humano deve continuar a ser uma parte essencial
do processo de recrutamento, mesmo com a utilizagdo de ferramentas de 1A e

Analytics?

44



RUBEN MARQUES SOARES CONSULTORIA EM PEOPLE ANALYTICS

Consideram que as ferramentas de IA e Amnalytics podem ajudar a fazer
corresponder os candidatos as fungdes mais adequadas com base nas suas
competéncias e experiéncia, conduzindo a uma melhor adequagdo tanto para o

candidato como para a empresa?

Formar a nova geracao RH

Tendo em conta o papel crescente da IA e Analytics em varias fungdes de RH, que
tipo de trabalho desempenharao os profissionais de RH no futuro? E que novas
competéncias serao essenciais?

Consideram que as universidades devem adaptar os seus curriculos para preparar
melhor os estudantes para o futuro do trabalho em RH, com énfase na IA,
Analytics e nas tecnologias emergentes? Se sim, de que forma?

Consideram que ¢ necessario requalificar os atuais profissionais de RH para
garantir que possuem o conjunto de competéncias necessarias para utilizar
eficazmente a IA e Analytics no seu trabalho? Em caso afirmativo, como ¢ que

esta requalificacdo pode ser alcangada?

Competéncias para o Futuro

De que forma a IA e Analytics podem ser utilizados para identificar as lacunas de
competéncias nas organizacdes € apoiar o desenvolvimento de programas de
Reskilling e Upskilling?

Como ¢ que as ferramentas de IA e Analytics podem ajudar a gerir eficazmente
as diferengas geracionais, promovendo uma integragdo mais harmoniosa entre as
varias geracdes e evitando a perda de talento nas organizagdes?

Tendo em conta o aumento do trabalho remoto, de que modo podem a IA e
Analytics apoiar o desenvolvimento de competéncias interpessoais e de
autogestdo que sao essenciais para este novo paradigma?

Que precaugdes devem as organizagdes tomar ao utilizar a 1A e Analytics no
desenvolvimento de competéncias, para garantir que capacidades humanas ndo

sejam comprometidas pelo uso excessivo da tecnologia?

Bem-estar
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e De que forma a Inteligéncia Artificial (IA) e o Analytics podem ser utilizados para
melhorar a experiéncia global dos colaboradores?

e Como ¢ que estas ferramentas podem ser usadas para personalizar o ambiente de
trabalho, e, consequentemente, contribuir para o aumento do bem-estar dos
colaboradores?

e Que papel pode a IA e 0 Analytics desempenhar no apoio a um melhor equilibrio
entre a vida profissional e pessoal, e na promog¢ao de iniciativas focadas no bem-

estar dos colaboradores?

Anexo VI - Andlise da 1° questio do Questiondrio 1

- 9 0
17% N@ de Respondentes
15%
11%
10% 10%
7%
6%
3%
= -
Recrutamento e Formagéo e Avaliagiode  Planeamento de Previsdo de Remuneragio e Planeamentode  Diversidade e Outro Néo prevejo a
Selegio Desenvolvimento  Desempenho Headcount Saidas Beneficios Sucessdes Inclusio utilizagio a curto
razo

Anexo VII- Andlise da 2° questdo do Questiondrio

Integragido/Qualidade de dados
Competéncias de Data Science

C éncias digitais/li ia informatica

Mais RH dedicados ao tema

Maior Comunicagéo entre dreas

Maior prioridades estratégica por parte da administragdo ao tema

10%

Or¢amento Maior

Competéncias de programagéio

Outro 1%
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Anexo VIII - Andlise da 3 questio do Questiondrio

i e Brperte
13%

Dificuldade na integragio de sistemas
Falta de competéncias digitais nos RH 13%

Qualidade das bases de dados 12%

Questdes éticas e legais 11%
Dificuldade em lidar com possiveis enviesamentos _ 9%
Resisténcia dos colaboradores _ 7%
Dificuldade de acesso a dados _ 7%
Outro l 1% 9 0
-

Anexo IX - Resultado Formagao Power Bl

C@) LABCOMPANY Relatdrio 32
Semana de Abril

Negdcio ‘Q‘. Recursos Humanos
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