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RESUMO

No ambito do meu percurso académico na Universidade de Coimbra, propus-me a realizar um
estagio curricular como forma de aplicar os conhecimentos adquiridos num ambiente de
trabalho real. O estagio foi realizado no departamento de Recursos Humanos de uma pequena-
média empresa tecnoldgica, internacional, especializada no desenvolvimento de solucdes

digitais para o setor financeiro.

Este relatério tem como objetivo refletir sobre questdes pertinentes a experiéncia adquirida,

além de descrever as atividades desenvolvidas durante o estagio.

No mundo competitivo dos negocios, é imprescindivel que as empresas se adaptem e utilizem
estratégias inovadoras de forma a obterem o melhor desempenho. Nesse contexto, o conceito
de People Analytics tem vindo a ganhar maior destaque como uma abordagem de gestdo de
recursos humanos, sofisticada e inteligente. O objetivo é capacitar o departamento de Recursos
Humanos a tomar decisdes fundamentadas relacionadas aos trabalhadores, visando melhorar o

ambiente organizacional e aprimorar as estratégias de atracdo e retencdo de talentos.

Através do estudo sobre a aplicabilidade do People Analytics neste relatério, foi possivel
perceber como a entidade de acolhimento poderia beneficiar da analise de dados e métricas para
tomar decisOes estratégicas com vista o bem-estar, quer da empresa, quer dos trabalhadores. Os
resultados obtidos fornecem insights valiosos para as organizag0es que procuram aprimorar as
suas praticas de gestdo de talentos, aumentar a eficiéncia operacional e melhorar o ambiente de

trabalho para os trabalhadores.

Palavras-chave: Bem-estar dos Trabalhadores, Gestdo de Recursos Humanos, People

Analytics.



ABSTRACT

As part of my academic journey at the University of Coimbra, | decided to undertake a
curricular internship as a way to apply the acquired knowledge in a real-life work environment.
The internship was conducted in the Human Resources department of a small to medium-sized

international tech company, specialized in developing digital solutions for the financial sector.

This report is intended to reflect on relevant aspects of the acquired experience, as well as to
describe the activities carried out during the internship.

In the competitive business landscape, it is essential for companies to adapt and employ
innovative strategies to achieve optimal performance. In this context, the concept of People
Analytics has been gaining greater prominence as a sophisticated and intelligent approach to
human resources management. The objective is to empower the Human Resources department
to make well-informed decisions related to employees, aiming to improve the organizational

environment and enhance talent attraction and retention strategies.

Through the study of the applicability of People Analytics, it was possible to understand how
the company could leverage data analysis and metrics in order to make strategic decisions for
the well-being of both, the company, and its employees. The obtained results provide valuable
insights for organizations seeking to enhance their talent management practices, increase

operational efficiency, and improve the working environment for their employees.

Keywords: Employee Well-being, Human Resource Management, People Analytics.
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Introducao

Este estudo aborda o relatério realizado no contexto de um ambiente de estagio,
especificamente no Departamento de Recursos Humanos (DRH). Desempenhar fungdes nesta
area sempre se constituiu como uma prioridade aquando da intencdo de realizar um estagio
curricular, fruto de um interesse em estudar a importancia deste departamento no sucesso das
organizagdes, ja que se assiste a um mundo cada vez mais globalizado, competitivo e orientado
para as pessoas, na medida em que “quanto melhor for a gestdo de pessoas, maior serd a
probabilidade de atingir os objetivos do negocio de forma sustentavel e expandir no mercado”

(Valente, 2022).

Apos analise das necessidades da Entidade de Acolhimento (EA) do estdgio (PME, Fintech),
foi manifestado o interesse em explorar o tema People Analytics (PA) na Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), uma vez que a empresa carecia deste tipo de analises nos seus processos

internos.

A recolha e analise de dados sobre os trabalhadores das empresas, “a fonte de maior valor de
qualquer organizacdo” (Sethi, 2020, p. 198), inerente ao método de PA, é uma pratica comum
em equipas de Recursos Humanos (RH) de alta performance na atualidade, por garantir a

conquista de uma posi¢do competitiva (Lattice, 2023a).

A andlise de dados tem sido amplamente considerada como um fator decisivo para o futuro dos

RH. Heuvel e Bondarouk (2017) afirmam que:

"inspirada em historias de sucesso de organizacdes que geraram ganhos de até 100
milhdes de doblares americanos, ao mesmo tempo em que melhoraram o envolvimento
e a produtividade dos trabalhadores, a analise avancada de recursos humanos esta a
tornar-se rapidamente uma pratica comum [...] e cada vez mais considerada uma

ferramenta indispensavel de RH [e gestdo]” (p. 159).

Uma analise de dados acerca dos trabalhadores da empresa, além de disponibilizar insights que
permite a gestdo perceber o nivel de satisfacdo e comprometimento dos trabalhadores com a
empresa, permite que esta encontre oportunidades de reducédo de custos (Sethi, 2020), por
exemplo, ao atentar a questdes como a rotatividade dos trabalhadores (turnover) (Dias, 2023),
e de ganhos de rentabilidade (Sethi, 2020), por exemplo, por meio do aumento da produtividade

decorrente da implementacdo de medidas destinadas a melhorar a satisfagcdo dos trabalhadores.



Ja muitas organizacdes recorrem a este tipo de analise para melhorar o desempenho dos seus
trabalhadores (Sethi, 2020), pelo que “ter o insight certo no momento certo para tomar decisoes
criticas sobre as pessoas e os negocios pode ser a diferenga entre o sucesso ¢ o fracasso”

(Deloitte, 2023).

Neste sentido, o tema central abordado e discutido no presente relatorio ¢ a emergéncia do RH
5.0 e sua influéncia numa PME tecnologica portuguesa, com destaque para o People Analytics
(PA). O estudo sobre uma perspetiva de um PME ¢ particularmente relevante dada a sua
participacao no tecido empresarial do mercado europeu € o seu papel no crescimento das
economias (Muhammad et al., 2009) — segundo Cordina (2023), representam cerca de 99% de
todas as empresas na UE. No contexto atual de evolugdo tecnoldgica, torna-se ainda mais

relevante realizar um estudo sobre uma PME tecnologica.

O DRH ¢ uma componente essencial a ser gerida numa empresa, pelo que, atualmente, tem
evoluido para incorporar tecnologias avancadas, como Big Data (BD) e Business Intelligence
(BI), que oferecem uma visdo mais completa e precisa dos trabalhadores da empresa (Valente,
2022). Enquanto o BD lida com a absor¢do de uma grande quantidade de informacdes,
relevantes ou ndo, o B/ separa e organiza esses dados para facilitar a sua andlise e utilizagao.
No contexto dos RH, da gestdo de pessoas e do recrutamento e selecdo, o BD tem se tornado
cada vez mais importante. As empresas investem nessa tecnologia porque a mesma permite
armazenar uma grande quantidade de dados em pouco tempo e proporciona insights valiosos

para a organizagao (Dias, 2023).

Segundo o artigo publicado por Valente (2022) no Factorial, “existem diversos estudos na area
de RH que demonstram a eficiéncia no uso de dados de pessoas com foco na melhoria
organizacional e no incentivo a motivacao [dos trabalhadores] no trabalho”. A equipa de RH,
ao trabalhar com este tipo de tecnologias, consegue identificar problemas e padrdes que a
ajudam a prever tendéncias com impactos no bem-estar dos trabalhadores e, consequentemente,
no campo financeiro da propria (Ferrar & Green, 2021). Assim, a gestdo de RH caminha para
se tornar cada vez mais digital através do uso de tecnologias SMAC, isto €, tecnologias de rede
Social, Méveis, Analiticas e de Cloud (Sengupta et al., 2021), com o objetivo de tornar-se mais

eficaz e eficiente, onde se insere, além do BD e BI, o PA.

No seguimento do exposto, o foco das atividades desenvolvidas ao longo do estagio incidiu no

estudo da importancia que é para a EA recorrer a analises baseadas no método de PA para
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suportar as suas decisdes na area de GRH. Esta estratégia é vista por ambas as partes, EA e
estagidria, como promissora no alcance de um DRH mais eficaz e eficiente, e,
consequentemente, no aumento dos niveis de produtividade e da satisfacdo dos trabalhadores.
Portanto, além de desempenhar as atividades basicas inerentes ao DRH, procurou-se estudar a
aplicabilidade do PA nos processos internos de gestdo da empresa com o auxilio do estudo
realizado no presente relatorio de estagio.

A primeira fase do estudo e das atividades desenvolvidas no estadgio consistiu na aplicagdo de
questionarios (de tipo qualitativo e quantitativo) mensais aos trabalhadores visando avaliar a
sua satisfagdo no trabalho. Posteriormente, e com os resultados obtidos, foi possivel delinear
solugdes e estratégias no sentido de promover o bem-estar dos trabalhadores e,
consequentemente, o sucesso empresarial da EA. Adicionalmente, foram levados a cabo a
realizagdo de outros tipos de analises, inerentes ao método de P4, nao antes consideradas pela
EA, a fim de revelar a importancia deste sistema de analise de dados nas decisdes empresariais
dos gestores, com influéncia quer no bem-estar dos trabalhadores, quer na performance

financeira da empresa.
No seguimento do exposto, o presente relatdrio adota a seguinte estrutura:

e A Parte I dedica-se a revisao de literatura, com a finalidade de contextualizar o tema
abordado ao longo do relatorio. Diferentes estudos, de diferentes autores, sdo
considerados a fim de atribuir credibilidade aos argumentos apresentados para justificar
a importancia que os RH, suas decisdes e suas praticas, tém no desenvolvimento do

bem-estar dos trabalhadores e performance da empresa.

e Na Parte II, segue-se uma descricdo detalhada da EA, nomeadamente, acerca do seu
setor de atuacdo, estrutura organizacional, departamento de realizagdo do estagio

curricular, atividades desempenhadas e principais praticas de RH da empresa;

e Posteriormente, na Parte III, e com recurso a uma metodologia concreta, procedeu-se a

recolha de dados e apresentacgdo e analise dos respetivos resultados;

e Posto isto, na Parte IV, ¢ apresentado uma reflexdo critica, quer do estagio, quer das
praticas de RH da empresa, as limitacdes do relatorio, as conclusdes inerentes ao estudo

realizado e sugestdes para trabalhos futuros.
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Parte | - Gestao de Recursos Humanos

A GRH desempenha um papel vital no ambiente empresarial, especialmente diante da crescente
e intensa competitividade no mundo atual dos negocios. Com a competicéo acirrada entre as
empresas, € fundamental alinhar a estratégia de RH com a estratégia geral de negocios da

organizacéo (Sethi, 2020).

As organizagdes sdo compostas por varias areas funcionais e todas elas dependem dos recursos
humanos, isto €, dos seus trabalhadores, para operar de forma eficaz. Portanto, o DRH deve
dedicar-se a assegurar a satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores, garantindo que a sua
produtividade seja benéfica e lucrativa para a empresa como um todo. Afinal, sdo as pessoas
que impulsionam o progresso e a vantagem competitiva no mercado empresarial altamente
competitivo de hoje (Sethi, 2020). As empresas que possuem praticas eficientes e bem
implementadas de GRH, com foco no sucesso da organizacdo, podem obter uma vantagem

competitiva no mercado (Saha et al., 2017).

Segundo Sethi (2020), “a GRH é uma funcdo em qualquer organizacdo especificamente
planeada para obter lucro a partir do desempenho dos trabalhadores, a fim de alcancar os
objetivos estratégicos da organizacao” (p. 194). Assim, este autor destaca a importancia de
construir praticas de RH que melhorem o comprometimento e a satisfacdo dos trabalhadores.
Ainda, Bilhim (2009) destaca o conceito de GRH como sendo aquele que abrange “todas as
decisOes e acdes de gestdo que afetam a relagdo entre as organizagdes e 0s seus trabalhadores.
Envolve, por isso mesmo, todas as agdes relativas a selecdo, formacdo, desenvolvimento,

recompensas e relacdes com os trabalhadores” (p. 29).

E dado especial destaque ao papel do People Analytics e/ou HR Analytics nos processos de
gestdo das empresas, porque tem sido amplamente enfatizado como uma forma de assegurar a
eficacia das operacdes do DRH das empresas no atual contexto global, nomeadamente, no que
se refere a tomada de decisdo deste departamento (Heuvel & Bondarouk, 2017). No entanto, é
fundamental considerar as perspetivas de todas as partes envolvidas, incluindo trabalhadores,
gestores e a propria empresa. A evolucdo tecnologica pode trazer beneficios em termos de
eficiéncia e eficacia nos processos de GRH, mas também é importante avaliar eventuais

impactos negativos, como questdes de privacidade e ética no uso dos dados (People, 2023).
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A presente revisdo de literatura explora algumas tematicas numa perspetiva de pequenas e
médias empresas (PMES), europeias e do setor tecnoldgico, como forma de suportar o presente

relatorio que se reporta a uma PME tecnologica portuguesa, descrita na Parte I1.

1.1. Gerir pessoas no e do setor tecnoldgico na era digital

Gerir pessoas no setor tecnologico na era digital implica estar alinhado com as necessidades e

tendéncias do mercado em constante evolugéo.

O avango constante da tecnologia nos ultimos anos tem sido um fator determinante para o
aumento da concorréncia (Sachuck et al., 2008). Nesse sentido, o setor tecnoldgico é altamente
competitivo (Lane, 2019), exigindo dos gestores uma alta capacidade de adaptacdo a fim de
responderem as tendéncias do mercado e manterem as empresas competitivas. Fomentar a
aprendizagem continua, promover a inovacao, estar atualizado de tendéncias tecnologicas,
atender a questdes de ciberseguranca e cumprimento das regulamentacdes de prote¢éo de dados,
disponibilizar recursos e ferramentas adequadas, reconhecer e recompensar 0 desempenho,
priorizar o bem-estar dos trabalhadores e gerir a mudanca, sdo algumas praticas cruciais a serem
consideradas pelos gestores de RH quando se trata de gerir com sucesso pessoas no e do setor

tecnoldgico (Lloyd & Payne, 2020).

1.1.1. Bem-estar no trabalho
1.1.1.1. Definicao

Desde 1948, tem havido ampla aceitacdo da definicdo de bem-estar como "um estado de
completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo apenas auséncia de doenca ou enfermidade™
(WHO, 2023). Esta definicdo reconhece que o bem-estar vai além da mera auséncia de
problemas de saude e engloba multiplas dimensdes que abrangem o fisico, 0 mental e o social,
definicdo que tem servido como base para diversos programas de promocao do bem-estar nas

organizaces, ao longo das Ultimas décadas.

No presente relatdrio de estagio, importa compreender o bem-estar das pessoas na sua qualidade

de trabalhadores, isto €, o bem-estar no trabalho.

Nos ultimos anos, o bem-estar no trabalho tem sido uma prioridade nas estratégias do setor de
RH, e essa tendéncia é esperada para continuar em 2023 (Felix, 2022). Tal implica a
necessidade dos profissionais de RH criarem agOes efetivas para lidar especificamente e

especialmente com questdes de saude ocupacional, incluindo ansiedade, depresséo, stress e
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esgotamento (burnout). Ao abordar estas questdes, os profissionais de RH desempenham um
papel essencial na promocao de um ambiente de trabalho saudavel, produtivo e satisfatorio para

os trabalhadores, enquanto contribuem para o sucesso da organizacdo como um todo.

Como indicador de desempenho, o bem-estar no trabalho pode ser medido através de um
conjunto de indicadores, como niveis de satisfacdo dos trabalhadores, niveis de stress,
absenteismo (auséncia de um trabalhador durante o horario de trabalho estabelecido),
rotatividade e comprometimento com a organizacdo. Estes indicadores (e outros) refletem o
impacto do bem-estar no desempenho individual e organizacional (Wright & Cropanzano,
2004).

De ressalvar que o bem-estar no trabalho também é um processo continuo. Nao se trata apenas
de medir os niveis de bem-estar dos trabalhadores, mas também de criar um ambiente de
trabalho que promova o bem-estar. Isso inclui politicas e praticas de RH que se concentrem no
desenvolvimento do potencial dos trabalhadores, na promocao de um equilibrio saudavel entre
trabalho e vida pessoal, no reconhecimento e recompensa adequados, no apoio emocional e no

desenvolvimento de um clima organizacional positivo (Rani et al., 2011).

Trabalhadores que estdo satisfeitos, comprometidos e tém um bom equilibrio entre vida pessoal
e profissional tendem a apresentar, por exemplo, melhor desempenho, maior produtividade,
maior criatividade e menor rotatividade (Rani et al., 2011).

Neste sentido, o bem-estar no trabalho é tanto um indicador de desempenho, refletido em
resultados mensuraveis, quanto um processo continuo, que envolve criar um ambiente de
trabalho favoravel ao bem-estar dos trabalhadores, promovendo o seu envolvimento, satisfacdo

e sentido de propdsito no trabalho.
1.1.1.2. Abordagem de ganhos mutuos

Segundo Guest (2017), “os investigadores de GRH negligenciaram os desejos das partes
interessadas, inclusive mostrando preocupacdo insuficiente com o bem-estar da forca de
trabalho” (p. 24), vendo como o Unico proposito da GRH a melhoria do retorno financeiro para
os acionistas. Desta forma e face a literatura existente, o autor desenvolveu uma abordagem de
GRH voltada para a promocdo do bem-estar dos trabalhadores, embora reconhecendo que €

improvavel que as organizagdes promovam o bem-estar apenas com base na ética.
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O autor percebeu a necessidade evidente de atender os interesses de ambas as partes,
trabalhadores e empregadores, baseando-se numa abordagem de ganhos mutuos para explicar
as relacdes no trabalho. Esta relacdo de trabalho, entre trabalhador e empregador, sugere ainda
que “se o empregador priorizar praticas de RH que promovam o bem-estar, os trabalhadores
em troca responderdo positivamente, algo refletido em varios indicadores de desempenho”
(Guest, 2017, p. 28).

Na abordagem dos ganhos matuos as estratégias de GRH séo desenhadas intencionalmente para
promover o0 bem-estar dos trabalhadores, com impactos positivos no desempenho e,
consequentemente, na performance da organizacdo (Guest, 2017). Isto é, Guest (2017),
apoiando-se num estudo de outro autor, refere que quando houve um equilibrio favoravel para
os trabalhadores, ou seja, uma troca justa entre o empregador e os trabalhadores, observaram-
se efeitos positivos em varias areas do bem-estar, “incluindo justi¢a percebida, confianga nos
colegas de trabalho e auséncia, bem como resultados organizacionais positivos, como maior
desempenho, maior comportamento de cidadania e menor inteng@o de sair” (p. 28). Por outro
lado, quando a troca entre a partes desfavorecia os trabalhadores, ou quando eram aplicados
contratos na forma de pagamento baseados quase exclusivamente no desempenho, o resultado

era um menor bem-estar e desempenho dos trabalhadores.

Um modelo fundamentado nos pressupostos da teoria da troca, proposto por Guest (2017),
sugere que “o elevado bem-estar dos trabalhadores e uma relacéo de trabalho positiva teréo,
por sua vez, efeitos diretos e indiretos no desempenho” (p. 29), sendo tais efeitos alcancados
através do impacto nas atitudes, motivacdo e comportamento dos trabalhadores. Os resultados
comportamentais esperados do modelo incluem menor absenteismo, menor rotatividade de
trabalhadores e uma forte presenca cognitiva no trabalho, que podem contribuir para a inovacao
e a garantia de alta qualidade no servigo prestado. O modelo é baseado em evidéncias empiricas
e propde um conjunto de praticas de RH, oferecidas como ponto de partida para pesquisas

futuras. Este conjunto de praticas é detalhadamente abordado no topico 1.1.3.
1.1.1.3. Vinculo entre empregador e trabalhador

No &mbito das relagdes de trabalho surge ainda o conceito de contrato psicolégico. Ao
contrario do contrato social, que é definido por contratos de trabalho escritos e acordos legais
onde se define os direitos e deveres dos empregadores e dos trabalhadores, incluindo aspetos

como remuneracdo, horas de trabalho, beneficios e condi¢cdes de trabalho, o contrato
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psicologico refere-se a um conjunto de crencas, expectativas e perce¢des individuais implicitas
em relacdo as obrigagdes e recompensas sobre o que cada parte espera e oferece na sua relacao.
Cumprir este tipo de contrato resulta em maiores niveis de satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e desempenho individual dos trabalhadores, bem como
menores taxas de turnover, ja que ha a sensacao de reciprocidade. Contudo, ha o risco de existir
violagbes ou descumprimento do contrato psicoldgico, causando o efeito oposto (Curwen,
2018; Rousseau, 1989; Turnley et al., 2003).

Uma das componentes especificas do comprometimento organizacional e que descreve uma
outra forma de vinculo entre um individuo e a sua organizacao ¢ o comprometimento afetivo.
Enquanto o primeiro refere-se a dedicacdo e lealdade geral de um individuo em relacdo a sua
organizacdo como um todo, sendo uma medida do grau em que um trabalhador se identifica
com os valores e objetivos da organizacao, estando disposto a investir tempo, energia e esforco
para alcanca-los, o segundo refere-se aos sentimentos de apego emocional, identificagdo e
envolvimento do mesmo para com a sua organizacao, pelo que trabalhadores com um elevado
nivel de comprometimento afetivo tém um forte desejo de permanecer na organizacdo e
apresentam melhor desempenho (Vandenberghe et al., 2004). Contudo, a avaliacdo e
compreensdo da dimensdo afetiva dos trabalhadores podem representar um desafio. Porém, ao
analisar elementos como a lideranga, 0 apoio organizacional, 0 apoio do manager e dos colegas,
o feedback recebido sobre o desempenho, a natureza desafiadora das fungdes, a percecao da
responsabilidade social da organizacdo e a percecdo de justica, € possivel obter uma melhor

compreensdo dessa dimensdo (Cunha et al., 2021).

Este aspeto importante na vida das organizacgdes é influenciado pelo Percieved Organizational
Support (POS), na medida em que, segundo Allen et al. (2003), e apoiando-se na teoria da troca
e na norma da reciprocidade, “espera-se que um maior POS resulte em maior apego afetivo e

sentimentos de obrigacdo para com a organizacao” (p. 99).

As percecdes de apoio e preocupacgdo da organizacdo estdo relacionadas positivamente com a
“frequéncia ao trabalho”, “desempenho no trabalho”, “comportamentos de cidadania”,
“satisfacdo no trabalho” e “principalmente comprometimento afetivo com a organizagdo”
(Allen et al., 2003, p. 100). Tal significa que os trabalhadores que percebam um maior apoio
organizacional sdo mais propensos a sentirem-se emocionalmente ligados a organizagédo e

‘obrigados’ a retribuir esse apoio. Ou seja, os trabalhadores que percebam um maior POS
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tendem a comparecer ao trabalho com maior regularidade, ter maior probabilidade de se
envolver em comportamentos positivos no trabalho como ajudar colegas de trabalho ou
voluntariar-se para tarefas extras, de sentirem-se mais satisfeitos no seu trabalho e

emocionalmente ligados a organizacdo com consequente forte desejo de permanecer na mesma.

E importante ressalvar que o POS é uma percecio subjetiva dos trabalhadores e pode ser
influenciado por uma combinacdo de fatores organizacionais, interpessoais e individuais.
Segundo Allen et al. (2003), varios estudos tém mostrado que Vvarias variaveis podem

influenciar as percecdes de apoio organizacional, tais como, percecfes da organizacdo (fatores

como justica organizacional e politica organizacional), condi¢des de trabalho (fatores como

carga de trabalho adequada, equilibrio entre vida pessoal e profissional, autonomia e recursos

adequados), apoio do supervisor (supervisores que manifestam apoio emocional, feedback

construtivo, oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento aos seus trabalhadores
podem promover um maior POS), personalidade (fatores como a autoestima e a
autossuficiéncia, sendo que individuos com alta autoestima tendem a ter uma perce¢do mais
positiva de si mesmos e, por sua vez, podem perceber um maior apoio da organizacéo, além de
que, individuos que tém uma maior crenca na sua capacidade de lidar com desafios e

adversidades (autossuficiéncia), podem sentir-se mais apoiados pela organizacdo) e praticas de

recursos humanos (RH) (organizagdes que investem em préaticas de RH que promovem um
ambiente de trabalho positivo, desenvolvimento de carreira, comunicagdo interna,
recompensas, reconhecimento e bem-estar dos trabalhadores tendem a ter trabalhadores que

sintam um maior apoio organizacional).

No presente relatorio sera dado destaque ao ultimo dos antecedentes mencionados que podem
influenciar o POS, e que consequentemente, influencia o bem-estar dos trabalhadores e este,

por sua vez, a performance da empresa, as praticas de RH.

Parte do estudo de Allen et al. (2003) revela a importancia das praticas de RH no POS,
indicando que certas praticas de RH que envolvem investimento no trabalhador ou
reconhecimento das suas contribuicdes podem ser importantes para o desenvolvimento do POS,
pela razéo de que, por exemplo, oferecer oportunidades de crescimento, ser reconhecido e
recompensado de forma justa, e permitir a participagdo do trabalhador nas decisdes da
organizacéo (isto €, na politica organizacional), mostra que a organizagdo preocupa-se com 0

bem-estar dos trabalhadores.
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O relatério Global Human Capital Trends intitulado New fundamentals for a boundaryless
world (Kaji et al., 2023) revela que as organizacOes que envolvem os trabalhadores na
formulacédo e implementacdo de mudancas organizacionais tém maior probabilidade de obterem

resultados positivos.

“Especificamente, aqueles que disseram que cocriam com seus trabalhadores afirmaram
que eram 1,8 vezes mais propensos a ter uma forca de trabalho altamente envolvida, 2
vezes mais propensos a serem inovadores e 1,6 vezes mais propensos do que seus pares

a antecipar e responder as mudancas de forma eficaz” (Kaji et al., 2023, p. 6).

No entanto, Allen et al. (2003) ressalvaram que as percecdes dos trabalhadores sobre as praticas
de RH podem diferir da intencdo ou da existéncia objetiva das mesmas, sendo necessario alinhar
a percecao com a realidade para promover um ambiente de trabalho favoravel ao bem-estar dos
trabalhadores. Por exemplo, uma organizacdo pode incentivar a participacao dos trabalhadores
na tomada de decisdes e até ter um mecanismo formal para o efeito, mas se os trabalhadores
ndo perceberem que a organizacao esta aberta a receber informacdes e propensa a agir com base
nelas é improvavel que sintam que a organizacao realmente oferece participacdo. Da mesma
forma, uma organizacdo pode acreditar que 0s seus sistemas de recompensa sao justos, mas

muitos trabalhadores podem discordar de tal percecéo.

Portanto, a forma como os trabalhadores veem e percebem as praticas de RH de apoio adotadas
pela organizacdo tera um impacto significativo nas suas atitudes e comportamentos, incluindo
no POS.

Face ao exposto, o incumprimento do contrato psicolégico e um POS mal percebido, pode
impactar significativamente um importante indicador de desempenho na organizacdo, o
turnover. Quando os trabalhadores percebem um baixo nivel de apoio por parte da organizagéo,
podem ficar insatisfeitos e pouco comprometidos em relagéo ao trabalho, levando-os a procurar
oportunidades de trabalho alternativas ou até mesmo a deixar a organizacdo. Tal traduz-se em

altas taxas de turnover (Vandenberghe et al., 2004).

Sethi (2020) destaca o turnover como aquele que “é o desafio mais dificil de lidar” (p. 196)
pelo DRH de entre um conjunto de outros indicadores identificados pelo autor que desafiam o
dia-a-dia deste departamento, atualmente. Este € um indicador importante, considerado por

profissionais de RH porque d& insights sobre diversos aspetos que impactam as partes
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interessadas, como resultados financeiros, produtividade, desempenho, clima organizacional e
retencdo de talentos, pelo que “se esse fator puder ser projetado com alguma preciséo

percentual, certamente melhorara o planeamento da forga de trabalho futura” (Sethi, 2020, p.

196).

Por outro lado, o efeito é oposto quando os individuos percebem um maior apoio por parte da
organizacdo, na medida em que “os individuos que sentem maior apoio S40 menos propensos a
procurar um emprego alternativo ou a deixar a organizacdo” (Allen et al., 2003, p. 103). Ou
seja, um POS positivo tem potencial para diminuir as taxas de turnover ja que gera a criacdo de
um vinculo mais forte entre o individuo e a organizacdo, com consequentes aumentos na

satisfacdo no trabalho, envolvimento e lealdade dos trabalhadores.

Ainda, parte do estudo feito por Allen et al. (2003), acerca da relacdo entre o POS e a
rotatividade dos trabalhadores, salientou que “as praticas de RH servem como sinais para 0s
trabalhadores sobre até que ponto a organizacdo os valoriza e se preocupa com eles como
individuos (POS) (...)” (p. 114). Contudo, os mesmos referem que o impacto das praticas de
RH no POS pode ser afetado pelo histérico de tratamento do trabalhador pela organizacdo, na
medida em que mesmo que a organizacdo adote praticas de RH que promovam o PQOS, 0s
beneficios em termos de reducdo da rotatividade podem ndo ser imediatos se o histérico do
trabalhador indicar falta de apoio por parte da organizacéo.

Quando os trabalhadores percebem um elevado nivel de apoio organizacional, a sua

propriedade psicoldgica (Psychological Ownership) em relacdo a mesma € fortalecida.

Psychological Ownership (PO), refere-se ao senso subjetivo de posse e conexao emocional que
um individuo desenvolve em relacdo a um objeto, ideia, projeto ou organizacdo (Pickford et
al., 2016).

No contexto organizacional, o PO pode ser especialmente relevante, uma vez que 0s
trabalhadores que se sentem donos do seu trabalho, projetos ou da propria organizacdo tendem
a criar um sentimento de propriedade psicologica, a envolver-se de maneira mais significativa,
ter maior comprometimento e desempenho, sentir-se mais motivados, desenvolver um senso de
pertenca e conexao emocional mais forte, investir mais tempo e esforco, e contribuir para a

eficacia e sucesso da organizagdo (Pickford et al., 2016).
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Resumo

Neste topico é abordado o conceito de bem-estar no trabalho, reconhecendo que vai além da
mera auséncia de problemas de salde e engloba multiplas dimensdes fisicas, mentais e sociais.
O bem-estar no trabalho pode ser medido através de indicadores de desempenho, como
satisfagdo dos trabalhadores, niveis de stress, absenteismo, rotatividade e envolvimento com a
organizacdo. E também destacado a importancia da criagdo de um ambiente de trabalho que
promova o bem-estar, incluindo politicas e praticas de RH que desenvolvam o potencial dos
trabalhadores, promovam o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, reconhecam e
recompensem adequadamente os trabalhadores, oferecam apoio emocional e promovam um
clima organizacional positivo. A abordagem de ganhos matuos é sugerida como uma forma de
explicar as relagbes no trabalho, onde o empregador prioriza praticas de RH que promovam o
bem-estar dos trabalhadores e estes respondem positivamente entre os varios indicadores de
desempenho. Além disso, conceitos como contrato psicolégico, comprometimento
organizacional, POS e PO sdo mencionados como aspetos importantes nas relacoes de trabalho.

1.1.2. O presente e futuro da GRH: desafios e tendéncias

Os termos, desafios e tendéncias da GRH, referem-se as questdes e dire¢bes atuais e futuras

enfrentadas pela area de GRH.

Nos préximos anos é esperado que as empresas enfrentem grandes desafios, como rapidos
avancos tecnol6gicos, mudancas nas expectativas, preferéncias e exigéncias dos trabalhadores,
incertezas econdmicas e desafios sociais. Neste contexto, segundo o relatorio The journey to
2030: Choosing the human agenda Seven shifts, “a capacidade dos lideres de elaborar a agenda
humana das suas organizagdes e conduzir as suas pessoas por meio da instabilidade e

descontinuidade da proxima década sera uma prioridade” (Hatfield et al., 2022, p. 4).

Assim, é fundamental que os lideres tenham a capacidade de entender e abordar as necessidades
humanas dentro das suas organizac6es. Tal envolve criar uma cultura de trabalho que valorize
0 bem-estar dos trabalhadores, promova a diversidade e a inclusdo, incentive o
desenvolvimento pessoal e profissional, e promova um ambiente de trabalho saudavel e
colaborativo. Além disso, os lideres também devem ser capazes de conduzir as suas equipas de
forma eficaz durante momentos de instabilidade e mudanca, algo que requer competéncias de
comunicacdo solidas, capacidade de tomar decisbes rapidas, pensamento estratégico e
capacidade de liderar (Klus & Miller, 2020).
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Existem diversas mudancas, a nivel global, nas condi¢des de trabalho e no contexto social,
econdmico, politico e ambiental que tém impactos significativos no bem-estar dos
trabalhadores. De acordo com os resultados da pesquisa Global Human Capital Trends, baseada
em questionarios a 10.000 participantes, a maior barreira enfrentada pelas organizagdes para
alcancar resultados satisfatorios é lidar com um volume excessivo de mudancas simultaneas
(Kaji et al., 2023).

Muitas organizac6es enfrentam mudancas abruptas nas suas formas de trabalho, ou pelo menos
sentem-se pressionadas a adaptar as suas praticas e politicas organizacionais. 1sso deve-se a
uma série de fatores, incluindo avancos tecnol6gicos, mudancas nas preferéncias dos
trabalhadores e circunstancias imprevistas, como a pandemia de COVID-19 que “tem
produzido impactos significativos nas pessoas, nas empresas e na sociedade” (He et al., 2021),
p. 6), e conflitos geopoliticos. Estas mudancas abruptas traduzem-se em desafios para as
organizagdes que procuram gerar resultados positivos através das novas abordagens que as

mesmas se veem forgadas a adotar.

No anexo 1 € dado destaque aos fatores mais relevantes para a discussdo no presente relatorio,
especificamente, aqueles com potencial para impactar (positivamente ou negativamente) o
bem-estar dos trabalhadores e que se destacam no mundo dos negdcios atualmente. Estes tém
um impacto Idgico e direto no sucesso da organizagdo como um todo, pelo que conhecer a sua
dindmica é importante aquando da elaboracdo de estratégias de GRH numa organizagdo no

presente contexto global.
Assim, no anexo 1 é percetivel o seguinte:

As organizacOes enfrentam desafios decorrentes de mudancas repentinas, impulsionadas por
avancos tecnologicos e circunstancias imprevistas. A automatizagcdo/automacéo, o trabalho
remoto e as novas tecnologias estéo a transformar as organizagdes, oferecendo beneficios como
eficiéncia e produtividade, mas também causando preocupagdes relacionadas a requalificagdo
dos trabalhadores e impactos no seu bem-estar. As preferéncias e expetativas dos trabalhadores
estdo a evoluir, obrigando as empresas a alinhar os seus valores e agdes com os valores pessoais
dos trabalhadores e da sociedade em geral. A geracdo millennial e Z valorizam a flexibilidade,
diversidade, equidade, inclusdo e oportunidades de aprendizagem. A procura por mudancas nas
politicas organizacionais relacionadas a GRH enfrenta desafios devido as disparidades de

poder, falta de voz dos trabalhadores e uma cultura empresarial orientada para os interesses dos
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acionistas. As PMEs de tecnologia enfrentam desafios especificos, como competi¢do por
talentos qualificados, carga de trabalho excessiva e falta de recursos (humanos e materiais). Em
PMEs, onde as equipas podem ser menores e as exigéncias do mercado podem ser altas, o
ambiente de trabalho pode ser especialmente stressante e levar ao esgotamento. Além disso, as
PMEs enfrentam riscos externos econémicos, politicos, geopoliticos, sociais e ambientais, que
podem afetar o bem-estar dos trabalhadores e o seu desempenho. Diante desses desafios, é
importante adotar uma abordagem de GRH centrada no trabalhador, promovendo um ambiente
de trabalho saudavel, programas de bem-estar, apoio aos trabalhadores, remuneracdo justa,

entre outros.
Resumo

A GRH enfrenta desafios significativos nos préximos anos, como réapidos avancos
tecnoldgicos, mudancas nas expectativas dos trabalhadores, incertezas econémicas e desafios
sociais, exigindo uma abordagem centrada no bem-estar dos trabalhadores e na adaptacédo as
expectativas em constante evolucdo. PMEs de tecnologia também enfrentam desafios
especificos, como competicdo por talentos e carga de trabalho excessiva. E essencial priorizar
um ambiente de trabalho saudavel e programas de bem-estar para enfrentar esses desafios.

1.1.3. O papel do DRH nas organizacdes: praticas de GRH

Para lidar com todos os desafios e tendéncias que afetam as organiza¢6es como um todo, €
crucial que as organizagdes tenham um DRH responsavel por gerir as diversas areas
relacionadas a gestdo de pessoas, na medida em que “varios estudos reforcam que o DRH €
utilizado estrategicamente para melhorar as competéncias, 0s conhecimentos e 0 desempenho
dos trabalhadores permitindo a organizacdo alcancar a exceléncia organizacional, metas e
objetivos para que seja capaz de sobreviver nesta era competitiva” (Vaz, 2017, p. 16). Assim,
0 seu papel € essencial para garantir 0 sucesso e o crescimento sustentavel da organizacéo, por
meio do alinhamento estratégico e eficiente dos RH com os objetivos e valores da organizacdo
(Vaz, 2017).

Uma relacéo de trabalho positiva implica promover a colaboracdo saudavel e produtiva entre
empregadores e trabalhadores. Para alcancar tal objetivo, existem alguns principios
fundamentais, expostos por Guest (2017), a serem considerados pelos gestores de RH:
reconhecer que empregadores e trabalhadores tém interesses comuns, mas também distintos, na

medida em que € necessario saber fazer uma gestdo adequada desses diferentes interesses;
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construir um elevado nivel de confiancga entre as partes envolvidas; garantir o tratamento justo
entre os trabalhadores, isto €, uma percecdo de justica nas politicas, praticas e decisdes
organizacionais, na medida em que é fundamental que os trabalhadores percebam que séo
tratados com equidade e imparcialidade dentro da organizacao; e promover o empoderamento
dos trabalhadores, ou seja, proporcionar oportunidades para que tenham uma voz ativa e
participem das decisbes que os afetam.

Para que esses principios sejam efetivamente implementados € necessario proporcionar
oportunidades genuinas para que os trabalhadores expressem as suas opinides e sejam ouvidos.
A criagédo de canais de comunicagdo abertos e transparentes, bem como a promocao de um
clima de confianga e respeito, sdo fundamentais para garantir que os trabalhadores tenham a
oportunidade de partilhar as suas perspetivas e contribuir ativamente para as decisdes
organizacionais (Johnstone & Ackers, 2015). Isso ndo apenas fortalece a relacdo de trabalho,

mas também melhora o comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores.

Guest (2017) prop6s um modelo analitico, representado na Figura 1, para estabelecer uma
ligacdo entre as politicas e préaticas de RH, o bem-estar dos trabalhadores, a relacéo de trabalho
positiva e 0 desempenho, com o objetivo de promover um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo. Com base nos pressupostos definidos na Figura 1, o autor descreveu um conjunto
de possiveis praticas de RH que podem ser adotadas pelos gestores de RH para promover o
bem-estar dos trabalhadores e uma relacdo de trabalho positiva, Tabela 1, defendendo que as

empresas devem adotar pelo menos uma delas.
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Figura 1 Recursos Humanos, bem-estar e a relagéo de trabalho, e
desempenho. Fonte: Guest (2017, p. 30).

Investing in employees Recruitment and selection
Training and development
Mentoring and career support

Providing engaging work Jobs designed to provide autonomy and challenge
Information provision and feedback
Skill utilisation

Positive social and physical environment Health and safety a priority

Equal opportunities/diversity management
Zero tolerance for bullying and harassment
Required and optional social interaction
Fair collective rewards/high basic pay
Employment security /employability

Voice Extensive two-way communication
Employee surveys
Collective representation

Organisational support Participative/supportive management
Involvement climate and practices
Flexible and family-friendly work arrangements
Developmental performance management

Tabela 1 Praticas de Recursos Humanos provisorias projetadas para promover o
bem-estar dos trabalhadores. Fonte: Guest (2017, p. 31).

A presenca dos cinco conjuntos de praticas de RH estd associada a um maior bem-estar
relacionado ao trabalho dos trabalhadores e a uma relagéo de trabalho positiva. Quando essas
praticas de RH sdo implementadas, espera-se que o bem-estar dos trabalhadores seja
aprimorado, tanto em termos de saude fisica e psicoldgica quanto nas relacGes sociais no
ambiente de trabalho. Isso significa que os trabalhadores podem vivenciar menos stress, melhor
equilibrio entre vida pessoal e profissional, relagcdes de trabalho mais positivas com colegas e

supervisores, entre outros fatores que contribuem para o seu bem-estar. J& a relagéo de trabalho
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positiva é caracterizada por elevados niveis de confianca, senso de justica, sensacdo de
seguranga, cumprimento do contrato psicoldgico e alta qualidade de vida no trabalho. Estas
proposi¢cdes indicam que as praticas de RH influenciam diretamente o bem-estar dos

trabalhadores e a qualidade da relacédo de trabalho (Guest, 2017).

O primeiro conjunto de praticas refere-se ao investimento nos trabalhadores, com foco no

desenvolvimento de capacidades e apoio relacionado a carreira. Tal investimento contribui para
um sentimento de seguranca e ajuda no desenvolvimento da autoeficacia, que é um importante
antecedente do bem-estar dos trabalhadores. O segundo conjunto de praticas esta relacionado a

oferta de trabalho envolvente, destacando a importancia do feedback, autonomia, desafios,

oportunidades de crescimento e uso de habilidades. O terceiro conjunto de praticas concentra-

se na criacdo de um ambiente social e fisico positivo, incluindo a priorizacdo da salde e

seguranca dos trabalhadores, oportunidades de interacdo social no trabalho, promoc¢do da
igualdade de oportunidades e diversidade, e recompensas justas. O quarto conjunto de praticas
aborda o papel da voz dos trabalhadores, enfatizando a comunicagdo bidirecional e

oportunidades para expressao individual da opinido. O ultimo conjunto de préaticas reporta-se

ao apoio organizacional para garantir o bem-estar dos trabalhadores, que inclui a gestdo

participativa e solidaria, clima organizacional que facilita o envolvimento dos trabalhadores,
gestdo de desempenho participativo e de desenvolvimento, e apoio para acordos de trabalho
flexiveis e favoraveis a familia (Guest, 2017).

No Anexo 2, é possivel encontrar uma visdo geral das principais responsabilidades do DRH.

1.1.3.1. Gestor de RH: perspetivas e prioridades dos lideres de RH

O CEO do Figma, em entrevista a Lattice (2023b), discute o que significa ser um bom lider.
Este destaca a importancia de, enquanto empresa, ir além da conformidade e do pensamento
em evitar erros. O CEO menciona que ser um 6timo lider vai além de simplesmente cumprir as
normas e regulamentos, destacando a importancia de criar uma cultura de crescimento, onde as
pessoas possam desenvolver-se pessoal e profissionalmente. Isso envolve capacitar 0s
trabalhadores, dar-lhes autonomia e permitir que tracem o seu proprio caminho de sucesso
dentro da organizacgdo. Ou seja, envolve trazer pessoas que se encaixem na cultura da empresa
e, uma vez integradas, capacita-las e disponibilizar-lhes oportunidades para se
autodesenvolverem. O lider contribui, assim, para a criagdo de uma cultura positiva, onde as

pessoas sentem-se valorizadas e motivadas.
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Os lideres de RH, como consequéncia dos desafios e tendéncias, priorizam determinados
aspetos nos seus processos de GRH, decorrentes do reconhecimento da importancia dos

trabalhadores para o sucesso organizacional.

Especificamente, o estudo 2023 Report State of People Strategy conduzido pela Lattice
(2023a), destaca algumas caracteristicas que equipas de RH de alta performance tém em
comum: as “equipas de alta performance investem em programas que os trabalhadores mais se
importam”, “tém mais probabilidade de vincular a remuneracdo ao desempenho, oferecer
transparéncia e equidade na remuneracdo, e investir em programas de formacdo e
aprimoramento de competéncias”, “recolhem mais dados e realizam mais avaliagdes de
desempenho” (p. 8), analises estas que lhes permite identificar qual a mudanca que realmente

deve ser feita na organizacdo para alcancar os resultados desejados.

Ainda, o relatério State of People Strategy 2023, revela certas preocupaces dos lideres de RH
em considerar algumas das exigéncias dos trabalhadores e/ou tendéncias do mercado (como as
mencionadas no anexo 1), nomeadamente: adotar o trabalho remoto como nova forma de
trabalho, atribuir relacdo entre compensacdo e desempenho, reter e adquirir talento, e

disponibilizar transparéncia salarial (Lattice, 2023a).

Durante a pandemia, as equipas de RH tiveram de se adaptar rapidamente ao trabalho remoto,
reavaliando beneficios e apoio aos trabalhadores. Embora alguns CEO's e lideres tenham
pedido o retorno completo ao escritdrio, estudos indicam que os profissionais de RH preveem
um aumento do trabalho remoto em 2023. Muitos trabalhadores desejam essa flexibilidade e
minimizar o tempo no escritério, decorrente, de beneficios mencionados no anexo 1, por
exemplo. Os lideres de RH mostraram-se confortaveis em colaborar com os trabalhadores de
forma remota. Os estudos demonstraram que a produtividade ja ndo é a principal preocupacao
dos lideres de RH em relacdo ao trabalho remoto versus presencial. A falta de consenso prende-
se com a questdo da remuneragédo para trabalho remoto, com algumas empresas a manter a
remuneracao e outras atualizando-a ou considerando mudangas para futuros aumentos - “uma
questdo em que os lideres de RH tém menos clareza € como compensar 0s seus trabalhadores
pelo trabalho remoto” (Lattice, 2023a, p. 12), e “essa falta de consenso provavelmente reflete
uma serie de desafios, incluindo falta de transparéncia na remuneragdo ou vinculo entre

desempenho e remuneracdo” (Lattice, 2023a, p. 12).

26



J4, segundo o relatorio State of People Strategy, conduzido pela Lattice (2023a), “profissionais
de RH tém debatido h& décadas se devem ou ndo vincular as avaliacbes de desempenho a
remuneragdo” (p. 13). Alguns argumentam que é uma pratica eficaz de “incentivar e reconhecer
um elevado desempenho” (p. 13), enquanto outros acreditam que a remuneragdo “pode desviar
a ateng@o de conversas mais significativas sobre crescimento” (p. 13). No entanto, a maioria
dos lideres de RH reconhece a importancia de ligar a remuneracéo ao desempenho e o estudo
mostra que a maioria dos trabalhadores também valoriza esta conexao — “no nosso estudo, quase
dois tercos das empresas com uma relacéo boa ou étima entre desempenho e remuneracao tém
equipas de trabalho envolvidas” (p. 14). Embora muitas equipas de RH ainda tenham um longo
caminho a percorrer para satisfazer essas expectativas, estdo a investir em melhorias
(nomeadamente, 90% das entrevistadas), como estruturas de remuneracdo mais formais e

softwares de gestdo (Lattice, 2023a).

Equipas de RH de elevado desempenho realizam avaliacbes de desempenho com mais
frequéncia, envolvem mais pessoas nessas avaliagdes e ddo mais énfase a avaliacOes
guantitativas. Este ultimo estudo enfatiza que a relacdo entre desempenho e remuneragao esta
relacionada a equipas de trabalho mais envolvidas. Por outro lado, empresas com uma relacéo
fraca ou inexistente entre desempenho e remuneracgdo verificam um baixo comprometimento

dos trabalhadores para com a empresa (Lattice, 2023a).

“Aqueles que estdo a debater se devem implementar a remuneracéo pelo desempenho
podem inspirar-se nas equipas de RH de elevado desempenho, que ndo apenas atribuem
mais importancia a vinculacdo entre os dois, mas também fazem um melhor trabalho
nesse sentido. E isso comeca na recolha de dados corretos. E dificil vincular
remuneracdo e desempenho de maneira significativa, a menos que tenha uma forma

tangivel de medir esse desempenho” (Lattice, 2023a, p. 14).

Em 2021, registou-se taxas de demissdo acima do normal e aumentos histéricos nas vagas de
emprego, tornando o comprometimento, retencdo e aquisicdo de talentos mais importantes.
Com uma possivel recessdo, as empresas reduziram a contratacdo e focaram-se em reter o0s
trabalhadores existentes. Quase dois tercos dos lideres de RH priorizam a retencéo em relacao
a aquisicao de talento, e 83% das equipas estdo a investir mais em retencdo do que no passado.
A retencdo tambem se reflete nos principais indicadores de desempenho de RH, isto e,

principais Key-Performance Indicators (KP1°s), com a rotatividade voluntaria e involuntaria
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ocupando os primeiros lugares da lista. Além disso, o comprometimento dos trabalhadores
tornou-se um foco importante para as equipas de RH em 2023, com mais de 40% dos lideres
de RH destacando-o0 como uma iniciativa estratégica e com a maioria das equipas de RH a
esforcar-se mais para melhorar o comprometimento dos trabalhadores do que no passado
(Lattice, 2023a).

Para construir o comprometimento e ter trabalhadores felizes e produtivos as equipas de RH
podem comecar pela compensacdo, ja que um salario mais elevado foi um dos principais
motivadores para os trabalhadores (do Reino Unido) deixarem o seu emprego em 2022. No
entanto, dado o cenério atual do mercado, muitas organiza¢es ndo podem contar apenas com
aumentos salariais. Portanto, a transparéncia, o feedback e a defini¢cdo de planos de carreira
claros sdo outras formas de melhorar o comprometimento dos trabalhadores - “equipas de
elevado desempenho, por exemplo, sdo mais propensas a ter uma abordagem clara e estruturada

para o desenvolvimento de carreira” (Lattice, 2023a, p. 16).

Embora os lideres de RH estejam a adaptar-se as expectativas dos trabalhadores em vérias éareas,
ainda sdo cautelosos quando se trata de transparéncia salarial. O Report State of People

Strategy conduzido pela Lattice (2023a) revela que:

“A transparéncia salarial para os trabalhadores ainda é relativamente baixa. Por
exemplo, apenas um quarto dos trabalhadores conhece a sua faixa salarial. Em mais de
metade das empresas (54%), apenas os departamentos de RH e financas tém visibilidade
sobre as faixas salariais dos trabalhadores. As empresas menores tém ainda menos
transparéncia, em média, e dedicam menos esforco a transparéncia do que as empresas

maiores” (p. 18).

Apesar das exigéncias/preferéncias dos trabalhadores por maior transparéncia salarial, como ja
mencionado, os lideres de RH mostram-se despreparados para responder a perguntas sobre as
faixas salariais e a logica da sua definicdo. As preocupacbes prendem-se com a falta de
equidade salarial (com a maioria das empresas reconhecendo que precisam fazer mais nesse
sentido), a privacidade dos trabalhadores ser possivelmente afetada e falta de estrutura formal
e dados relacionados & remuneragdo dos trabalhadores. Tudo isto dificulta a justificativa de

diferengas salariais pelos lideres de RH aos trabalhadores (Lattice, 2023a).
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“Observar onde os trabalhadores de elevado desempenho investem o seu tempo e
dinheiro pode ser um exercicio de aprendizagem para as equipas de RH que estdo a
enfrentar dificuldades para alcancar os seus objetivos. Vincular a remuneracdo ao
desempenho, enfatizar a transparéncia e a equidade salarial, estabelecer caminhos claros
de crescimento e reduzir o viés sdo todas prioridades dessas equipas (...) No entanto,
equipas de elevado desempenho s&o mais propensas a aproveitar o feedback de outras
fontes - incluindo elogios pontuais, feedback de colegas e gestores de niveis superiores,
e dados mais quantitativos de avaliacdes de desempenho mais frequentes. Essas equipas
sdo também mais propensas a ter um nivel mais elevado de responsabilidade dentro da
organizacdo, com seus conselhos corporativos prestando atencdo aos dados de RH.
(Lattice, 2023a, pp. 21-22).

Portanto, apesar dos desafios, um numero significativo de organizacdes esta a investir em
transparéncia salarial (59%) e equidade salarial (78%) - “descobrimos que investir em
transparéncia salarial e equidade ndo é apenas a coisa certa a fazer, mas também impacta

positivamente 0 comprometimento e a retencdo dos trabalhadores” (Lattice, 2023a, p. 19).

1.1.3.2. Digitalizacdo na GRH

Atualmente, esta ao dispor de qualquer DRH tecnologia que possibilita uma gestdo mais
eficiente dos trabalhadores e que possibilita agregar numa sé plataforma digital, isto é, software,
funcionalidades de diversos tipos de sistemas de GRH projetados para responder as diferentes

vertentes da area.

De acordo com Volini e Van Durme (2019), as “tecnologias digitais e emergentes, condi¢des
de mercado em constante mudanca e pressdes regulatdrias sdo forcas externas comuns que
impulsionam a transformagdo empresarial”, pelo que esses fatores externos tém um impacto
significativo nas empresas e as motivam a mudar e/ou adaptar-se para manterem-se

competitivas e responderem as exigéncias do mercado.

O presente relatorio de estagio visa abordar especificamente as tecnologias digitais e
emergentes que tém o potencial de transformar o DRH de uma organizac¢do. Ao contrario de
outras forcas, essas tecnologias dd&o um conjunto de ferramentas que, quando utilizadas
adequadamente, promovem o bem-estar dos trabalhadores e o sucesso organizacional. Ou seja,

existe um conjunto de tecnologias que tém o potencial ndo apenas de melhorar 0s processos e
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eficiéncia do DRH, mas também de criar um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo,
beneficiando tanto os trabalhadores quanto a organizagdo como um todo, uma vez que estas

produzem insights valiosos para a formulacdo de estratégias por este departamento.

A digitalizacdo dos processos de RH esta relacionada com a oferta de uma série de
ferramentas e abordagens que auxilia de varias maneiras as organizagdes a cumprir 0 seu
importante papel de alinhar os trabalhadores da empresa com a visdo, missdo e estratégias

organizacionais (Sengupta et al., 2021).

A digitalizacdo trouxe facilidades para os processos de GRH ao simplificar tarefas, centralizar
informacdes, automatizar fluxos de trabalho e permitir uma analise mais precisa dos dados. Tal
resulta numa maior eficiéncia, reducdo de erros e mais tempo disponivel para atividades
estratégicas, contribuindo para uma gestdo de pessoas mais eficaz e alinhada com as

necessidades da organizacdo (Baykal, 2020).

Conforme mencionado por (Dias, 2022), a transformagé&o digital nos RH pode ser sustentada
por trés grandes pilares: automatizagcdo de processos, &nfase na experiéncia do trabalhador e

utilizacdo do PA. Neste momento, ha diversas op¢oes de solucdes de gestdo de pessoas baseadas

em nuvem (cloud) que podem auxiliar as empresas na execucao destes trés principios:

“Automatizar processos eliminando trabalho repetitivo, permitir o foco nas pessoas e
construir uma experiéncia de utilizador forte e consistente que o levara a tornar-se uma
organizacédo People-first. Ao mesmo tempo disponibiliza indicadores relevantes para o
apoiar na tomada de decisdo numa darea essencial da organizacdo — 0S Seus
trabalhadores” (Dias, 2022).

Enquanto que os dois primeiros pilares da transformacéo digital nos RH foram discutidos
anteriormente, o terceiro sera abordado com mais detalhe no topico 1.2.3.

Resumo

Este topico aborda o papel do DRH nas organizagdes, destacando o seu papel na promogéo de
uma relacéo de trabalho positiva e no sucesso das organizagdes, por meio da implementacéao de
praticas de GRH adequadas e da adaptacdo as mudancas do ambiente de trabalho. Além de que
a digitalizacdo dos processos de RH tem se mostrado uma tendéncia importante para alcancar

0s objetivos deste departamento de forma mais eficiente.
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1.2. RH 5.0 — novas perspetivas e praticas sobre a GRH

De acordo com projecdes do Statista (2023), espera-se que a receita no mercado de software
alcance a marca de 197,38 mil milhdes de ddlares americanos até 2028. Nesse cenario, 0
desenvolvimento de software empresarial destaca-se como 0 segmento com maior
participacdo nesse valor e com um crescimento mais acentuado em comparagdo com 0

desenvolvimento de software movel e de infraestrutura de sistemas.

Diante dessa tendéncia, torna-se crucial que as empresas, especialmente PMEs tecnoldgicas
que atuam no desenvolvimento de software, como é o caso da EA descrita na Parte 11, prestem
atencdo a esta tendéncia, com especial destaque para o desenvolvimento de software de RH,
porque, além da crescente importancia desta tecnologia, “a vantagem competitiva de uma
organizacao ¢ a eficiéncia dos seus trabalhadores” (Sengupta et al., 2021, p. 1). Portanto, além
de ser importante que empresas de desenvolvimento de software criem estas solugfes para
responder as necessidades do mercado, revela-se também importante que as proprias

implementem estes mesmos softwares nos seus processos de GRH.

Ao adotar software empresarial para a GRH, as empresas podem otimizar 0S Seus recursos
humanos, impulsionando a produtividade, a satisfacdo dos trabalhadores e, consequentemente,
a sua vantagem competitiva no mercado. A transformacéo digital veio possibilitar a melhoria

da eficiéncia, precisao e agilidade dos processos de GRH, como anteriormente abordado.

As funcdes inerentes ao DRH, algumas mencionadas no anexo 2, exige da organizacdo uma
gestdo adequada de todos os dados gerados pelo exercicio dessas fun¢Bes, como perfis dos
trabalhadores, vagas e candidatos. Como tal, os RH tém evoluido para incorporar tecnologias
nas suas operacdes, nomeadamente, aquelas que oferecem melhorias e estrutura aos seus
processos internos e externos. Ao utilizar tecnologias adequadas, é possivel organizar, analisar
e aproveitar esses dados de forma mais eficiente, facilitando a tomada de decisdes, 0

planeamento estratégico e a gestdo de pessoas.

Neste contexto, temos testemunhado o surgimento de uma nova era no setor de RH, na qual
tecnologias emergentes tém desempenhado um papel cada vez mais importante nos processos
de gestdo deste departamento, com objetivo de torna-los cada vez mais eficientes e eficazes.
Essa evolugdo é conhecida como RH 5.0, traduzindo-se numa transformacéo significativa na

forma como as atividades de RH sdo realizadas (Valente, 2023).
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A Factorial é uma empresa de software de GRH que estd na vanguarda da adogdo e
implementacdo do conceito de RH 5.0. Esta empresa reconhece a importancia das tecnologias
emergentes na otimizacdo dos processos de GRH e no aumento da eficiéncia e eficacia das

organizacOes (Lopes, 2023e).

Ao mesmo tempo que identifica as principais caracteristicas do RH 5.0, a Factorial sugere um

conjunto de préticas para estas caracteristicas de forma a que o DRH implemente

adequadamente o conceito na sua estratégia de GRH (Lopes, 2023e):

e Foco no bem-estar dos trabalhadores: criar iniciativas que promovam um ambiente

corporativo saudavel e sustentdvel, bem como criar “horarios flexiveis, programas de
saude e bem-estar ¢ de reconhecimento profissional”, etc;

e Recurso a tecnologia: adotar tecnologias emergentes, como softwares de GRH,

chatbots, Inteligéncia Artificial (IA), etc;

e Automatizagdo de processos: reduzir, através de tecnologias/softwares, “tarefas

repetitivas, manuais ¢ demoradas, em areas que vao desde o recrutamento e selegdo a
gestao de beneficios e processamento de recibos de vencimento, entre outras”;

e Andlise de dados: “identificar padrdes de comportamento e prever as necessidades de

formacgao e desenvolvimento das equipas”;

e Foco na employee experience: manter a “experiéncia dos trabalhadores no centro das
decisoes™;

e Gestdo estratégica do talento: investir no crescimento e potencial dos trabalhadores,

através da criacdo de “planos de salario e carreira justos, equitativos e ajustados as

necessidades individuais”.

“Numa sociedade cada vez mais digitalizada, o interesse no uso de big (e small) data nunca foi
tao grande” (Tursunbayeva et al., 2018, p. 1), pelo que, segundo Cappelli (2017), o crescente
interesse dos RH pelo uso de BD deve-se a pressdo deste departamento em torna-se cada vez
mais analitico. Agregar um grande conjunto de dados num sé local permite aos RH ter uma
visdo mais holistica do neg6cio e, consequentemente, tomar decisGes mais conscientes e
acertadas acerca do capital humano da empresa, com impactos positivos na organiza¢cdo como
um todo. Por exemplo, estudos concluiram que a analise de dados em tempo real permite o
desenvolvimento de mecanismos de feedback para equipas, melhorias no desempenho e na

identificacdo de talentos (Holwerda, 2021).
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1.2.1. Big Data Analytics

Russom (2011) define o conceito de Big Data sob 3 caracteristicas, designadas por 3Vs:
volume (quantidade de dados), velocidade (velocidade de entrada e saida de dados) e variedade
(diversidade de tipos e fontes de dados). Ou seja, o termo Big Data refere-se a enorme
quantidade de dados gerados a cada momento, provenientes de varias fontes. De acrescentar
que os trés Vs mencionados destacam os desafios e oportunidades apresentados pelo BD,
levando o Grupo META (atual Gartner) a redefinir o conceito para enfatizar que lidar com
grandes volumes de dados, em alta velocidade e provenientes de diferentes fontes, requer
estratégias e tecnologias adequadas para recolher, armazenar, processar e analisar tais dados

(Reilly & Tamkin, 2014).

Inerente ao conceito de BD estd o conceito de Big Data Analytics (BDA) que tem como
objetivo extrair insights valiosos e atribuir significado ao grande volume de dados ndo

estruturados (Reilly & Tamkin, 2014).

O investimento em BDA ¢ ja visto por muitas empresas como uma importante estratégia que
sera adotada por muitas empresas no futuro para manterem-se competitivas na sua industria, no
que perspetivam ser “uma mudanca dréstica na forma como fazem os negocios” (Accenture,
2014, p. 8). Contudo, um estudo da Accenture e General Electric mostra que poucas sio as
empresas que maximizam as vantagens de tal investimento, na medida em que, das empresas
consideradas no estudo, apesar de 36% das empresas dedicarem a maior parte do seu tempo em
analise, “apenas 13% estdo a usar o BDA para prever resultados e apenas 16% usam seus
softwares de analise para otimizar processos e estratégias” (Columbus, 2014). Tal pode dever-
se a dificuldade destas empresas em fazer a conexao entre as capacidades de andlise de dados
e o desempenho real da empresa (Akter et al., 2016). Segundo Wirges e Neyer (2022), “¢
desafiador para os RH transformar os dados disponiveis (fontes) em verdadeiro valor

estratégico” (p. 1).

Holwerda (2021), no seu estudo, atribui a falta de evidéncia sobre uma relagao positiva entre
BD e performance organizacional, ao facto dos RH possuirem BD, mas enfrentarem desafios
em utilizar esses dados de forma eficaz. Nesta hipotese (1), o autor afirma que, embora os RH

possuam acesso a BD, ndo conseguem aproveitar todo o seu potencial.
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“Para a maioria das empresas, o desafio na drea de RH ¢ simplesmente utilizar os dados de
forma alguma” (Cappelli, 2017). No seguimento, o relatorio IES Perspectives on HR 2014,
enfatiza a importancia de ndo apenas ter uma grande quantidade de dados, mas também de saber
o que fazer com os mesmos, além da basica necessidade de ter o hardware, bases de dados e/ou
software para armazenar e ter acesso aos dados. Do ponto de vista dos RH e dos negdcios, o
real valor dos dados estd em como utiliza-los para obter insights, tomar decisdes informadas e
impulsionar melhorias nos processos ¢ resultados organizacionais. Noutras palavras, nao se
trata apenas de recolher dados, mas de transforma-los em informagdes valiosas que possam ser
aplicadas para impulsionar o sucesso da area de RH e do negdcio como um todo (Reilly &

Tamkin, 2014).

Sob a perspetiva de uma PME, devido a natureza deste tipo de empresas, estas ndo lidam com
um grande volume de dados, uma implicagdo obrigatdria do conceito de BD, na medida em que
0 BD “esta limitado em escala e abrangéncia ao nimero de pessoas numa organizagio ¢ as
medidas que a organizagdo emprega” (Holwerda, 2021, p. 394). Contudo, Holwerda (2021)
reforca a ideia de que, embora o tamanho de um conjunto de dados seja uma caracteristica
importante do BD, esta ndo ¢ a Unica que o define, na medida em que mesmo que haja um
aumento do tamanho dos dados disponiveis, estes podem nao ter o alcance (abranger diversos
aspetos, contextos e fontes relevantes para a anélise) e a granularidade (nivel de detalhe ou
especificidade dos dados) necessarios para gerar insights significativos, ou seja, que superem
aqueles que seriam obtidos por meio de conjuntos de dados e andlises tradicionais (como folhas
de Excel). Assim, segundo este autor, a mera quantidade de dados ndo garante necessariamente

uma compreensao mais profunda ou uma visao mais abrangente das informacdes.

Portanto, Holwerda (2021), além da hipotese (1) colocada para justificar a falta de uma relacao
positiva entre BD e performance, coloca a hipdtese (2) de que os RH ndo possuem

verdadeiramente BD.

Em concordancia com Holwerda (2021), Cappelli (2017), em publicagdo no Harvard Business
Review, menciona que ndo existe BD nos RH, uma vez que a maioria das empresas, sejam elas
grandes ou de pequeno porte, “possui milhares de trabalhadores, ndo milhdes e as observagoes
sobre esses trabalhadores ainda sdo na maior parte anuais”. O desafio deixou de ser ter
especialistas em andlise de grandes volumes de dados no setor de RH, para passar a ser o de

utilizar os dados de forma eficaz. Segundo este autor o problema reside no facto de que os dados
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relacionados a diferentes tarefas, como contratagdo e gestao de desempenho, geralmente estdo
armazenados em diferentes base de dados, o que dificulta a analise conjunta e a obtencdo de
insights uteis. A solugdo proposta € ter gestores de base de dados que possam limpar e organizar
os dados, tornando-os compativeis e acessiveis para analise. Além disso, a sugestao ¢ utilizar
softwares simples, como folhas de Excel, que s3o capazes de realizar andlises basicas que
atendam as necessidades da maioria dos departamentos de RH. Portanto, o foco deve estar em
ter gestores de base de dados para garantir a qualidade e a integracao dos dados, em vez de
procurar especialistas em analise de dados altamente avangados, isto €, superar o desafio inicial
de usar os dados disponiveis ao invés de investir em tecnologias complexas e recursos

avancados de BD (Cappelli, 2017).

A ultima hipotese (3), proposta por Holwerda (2021) para explicar a falta de evidéncia sobre
uma relacdo positiva entre BD e performance, afirma que as organizagdes que estdo a obter
sucesso na utilizacdo do BD nos RH, isto ¢, aquelas em que o BD esta a gerar valor para os RH
e tem um impacto positivo no desempenho organizacional, ndo estdo a divulgar amplamente os
seus casos de sucesso. Tal pode ser justificado por razdes estratégicas ou competitivas, onde as
empresas preferem manter as suas abordagens eficazes em BD como uma vantagem

competitiva.
Resumo

O Big Data (BD) ¢ caracterizado pelo seu volume, velocidade e variedade, e refere-se a enorme
quantidade de dados gerados e provenientes de varias fontes. J4 o conceito de Big Data
Analytics (BDA) envolve a recolha de dados ndo estruturados e andlise estatistica dos mesmos
para extrair importantes insights. Nesse sentido, o investimento em BDA ¢ considerado uma
estratégia importante para as empresas manterem-se competitivas, embora muitas nao
consigam maximizar os seus beneficios. A dificuldade em aproveitar o potencial dos dados
pode ser atribuida a falta de capacidade em utilizar os dados de forma eficaz e em conectar as
capacidades de analise com o desempenho real da empresa. Ter uma grande quantidade de
dados nao ¢ suficiente; € necessario saber o que fazer com os dados e transforma-los em
informagdes valiosas para impulsionar o sucesso dos RH e do negécio. As PMEs, apesar de
terem acesso a uma quantidade menor de dados em comparagdo com grandes empresas, tanto
em termos de variedade de fontes de dados (abrangéncia) quanto em termos de quantidade

absoluta (escala), o tamanho dos dados nao garante uma compreensdo mais profunda ou uma

visdo mais abrangente das informag¢des. Mesmo com um conjunto menor de dados, as PMEs
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podem obter informagdes valiosas se forem capazes de identificar as fontes de dados relevantes
para as suas necessidades e aplicar analises eficazes sobre esses dados. Verifica-se, contudo, a
falta de uma relagdo positiva entre BD e performance organizacional, que pode ser explicada
por trés hipoteses: os RH ndo conseguem aproveitar todo o potencial dos dados, os RH nao t€ém
acesso a ferramentas de B/ e a grandes volumes de dados, ou as organizagdes que tém sucesso
em utilizar BD nao divulgam amplamente os seus casos de sucesso por razdes estratégicas ou

competitivas.

1.2.2. HR Analytics

E no conceito de HR Analytics que lideres de RH que lidam com um menor niimero de dados
se encaixam em detrimento do BDA, como é o caso da EA caracterizada na Parte |1, uma PME.

Mesmo que uma empresa nao esteja preparada ou ndo precise utilizar o conceito de BD, ainda
hé valor na recolha e analise de dados. Mesmo numa escala menor, a analise de dados pode
ser aplicada para otimizar processos, identificar oportunidades de melhoria, tendéncias e
padrdes, e promover uma gestdo mais eficiente e eficaz dos RH. Portanto, independentemente
do tamanho ou complexidade dos dados envolvidos, a analise de dados continua a ser uma
ferramenta importante para impulsionar o desempenho e o sucesso da funcdo de RH (Reilly &
Tamkin, 2014).

“O desafio, portanto, para aproveitar ao maximo os dados (grandes ou nao) e a andlise comega
pela capacidade de compreender suficientemente o negécio, de modo que seja possivel formular
e articular as perguntas que precisam ser respondidas” (Reilly & Tamkin, 2014, p. 11). Isso
significa ter conhecimento das necessidades e objetivos da organizacgao, entender 0s processos
e fluxos de trabalho, conhecer as métricas e indicadores relevantes e estar ciente dos desafios e
oportunidades enfrentados. E essa compreensdo que orientara a selecdo e interpretacdo dos
dados, permitindo que as conclusdes sejam aplicadas de maneira relevante e impactante no
contexto organizacional. Sem uma compreensdo clara do contexto e dos objetivos do negdcio,
é dificil extrair valor dos dados e realizar analises relevantes. O relatério IES Perspectives on
HR reforga ainda que, para que os RH possam aproveitar a0 maximo os dados e a analise, é
necessario investir em tecnologias e processos adequados para recolher e armazenar os dados
relevantes, bem como capacitar os profissionais de RH com as capacidades necessarias para

manipular e analisar esses dados de maneira eficaz (Reilly & Tamkin, 2014).
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Apesar do mencionado, segundo Minbaeva (2017), a questdo de onde a analise de dados deve
ser inserida dentro de uma organizacao ainda é motivo de debate entre os investigadores. Ha
discussdes sobre se a analise de dados deve pertencer ao DRH, aos gestores de topo ou a area
de BI. Ja Falletta e Combs (2020) afirmam que estas analises sdo consideradas um trabalho de
equipa, envolvendo profissionais de diversas disciplinas, como Administracdo, RH, Psicologia,
Economia, Estatistica e Ciéncia de Dados, pelo que, embora especialistas em tecnologia e
estatistica possam ter as capacidades técnicas necessarias, a interpretacao correta dos insights
derivados da andlise de dados de RH requer as competéncias de investigadores com
conhecimento em ciéncias sociais, comportamentais e organizacionais. Adicionalmente, Fitz-
enz (2010) afirma que “no futuro, os lideres de RH terdo acesso a analistas qualificados que

poderdo realizar o HR Analytics. Ndo necessariamente estardo no DRH” (p. 283).

Contudo, no presente relatorio considera-se que 0 DRH € a equipa responsavel por realizar este
tipo de andlises, pela razdo de que a EA trata-se de uma PME e ndo possui capacidade para
poder integrar um analista qualificado em HR Analytics, atualmente.

No anexo 3 encontra-se listado 5 topicos que, segundo Mondore et al. (2011), mostram 0s

beneficios que o DRH pode ter se realizar analises mais robustas.

Em vez de depender do instinto, suposi¢oes ou perce¢oes subjetivas, 0 DRH pode disponibilizar
evidéncias tangiveis de como as suas iniciativas estdo a contribuir para o sucesso da
organizacdao (Mondore et al., 2011; Sethi, 2020). Em concordancia com esta questdo esta o
artigo publicado por Feltes (2023) no Metadados, que afirma que uma caracteristica
fundamental do RH 5.0 é a tomada de decisdes baseada em certezas, em 0posicdo a
suposicdes. Além de que um artigo da Forbes (2019) alerta para a importancia das pessoas,
especialmente os lideres, em terem interesse genuino em aprender com os dados, em vez de
procurar apenas informagdes que confirmem as suas opinides, na medida em que grandes
estudos ndo terdo impacto se a cultura organizacional ndo priorizar os dados em detrimento do

instinto.

Por exemplo, se um programa de formacao especifico € implementado pelo DRH, a analise de
dados pode ser usada para avaliar o impacto desse programa no desempenho dos trabalhadores,

na produtividade ou na satisfagéo dos clientes (Sethi, 2020).
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“Além disso, 0 HR Analytics permite prever resultados futuros relacionados & méo de
obra da empresa, como qual trabalhador deixara a organizagdo em qual momento,
permitindo que a organizacao se prepare antecipadamente para essa mudanca. Portanto,
0 HR Analytics € o amanhecer de uma nova era para a GRH, para superar 0S seus
problemas e desafios cruciais” (Sethi, 2020, 198).

Contudo, equivocos surgem quando as empresas implementam sistemas de HR Analytics.

Segundo Mondore et al. (2011) alguns equivocos comuns incluem considerar o HR Analytics

como apenas metricas de eficiéncia (medir métricas de eficiéncia € importante, mas nao

significa analise; HR Analytics também envolve andlise profunda e interpretacdo dos dados para
obter insights e tomar decisGes informadas e estratégicas), o alinhamento com o0 negécio sem

analise de causa e efeito (6 comum pensar que alinhar as praticas de RH com os objetivos do

negocio é suficiente; o alinhamento com o negdcio é esperado, ndo requer analise especifica; é
também fundamental entender como as a¢des especificas de RH contribuem para os resultados
globais da empresa), analise de lacunas sem relacdo com o impacto comercial (identificar

diferencas e lacunas nas praticas de RH é util, mas apenas se essas diferencas estiverem
diretamente relacionadas ao desempenho e aos resultados comerciais. A analise de lacunas deve

ser orientada para o impacto nos negocios), correlacdes sem significado pratico (correlacdes

ndo sdo suficientes para tomar decisdes estratégicas de RH, pelo facto de que podem ser apenas
coincidéncias e ndo indicar causalidade; é necessario uma analise mais profunda para

estabelecer relacbes de causa e efeito) e benchmarking sem demonstrar valor empresarial

(benchmarking, que envolve a comparacao das praticas de RH com outras empresas, € Util para
comparagOes e para fornecer insights valiosos, mas fazer simplesmente benchmarking néo
demonstra valor comercial a menos que haja uma clara relagdo com os resultados do negdcio).
Estas abordagens ndo disponibilizam uma analise efetiva nem demonstram o valor empresarial
dos dados. E necessario ir além dessas nogdes equivocadas e procurar analises mais profundas

gue mostrem o impacto direto dos processos e iniciativas de RH nos resultados comerciais.

Complementarmente, Van Vulpen (2019) discute outras razdes pelas quais nem todas as
analises de RH tém sucesso, isto €, ndo produzem resultados tangiveis ou ndo chegam a ser

implementadas: projeto muito ambicioso (comegar com um projeto muito ambicioso pode levar

a atrasos, custos elevados e resultados irrelevantes; € importante planear vitorias de curto prazo

e focar em projetos menores que agreguem valor ao negocio), falta de relevancia para o negocio
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(concentrar em questfes que ndo estdo alinhadas com as principais prioridades do negécio pode
levar a insights que ndo adicionam valor tangivel; é crucial identificar os principais desafios do
negocio e direcionar a analise para essas areas; € uma boa pratica concentrar-se numa das trés
principais prioridades de negocio do CEO, na medida em que este esta mais preocupado em ter
as pessoas adequadas e com as competéncias necessarias para executar a estratégia da empresa,
do que com o numero de trabalhadores ou as pontuag¢fes de comprometimento mais recentes,
sendo que procura formas de aumentar a receita e minimizar os custos por meio de uma equipa

talentosa), falta de consideracdo a conformidade (ignorar as politicas internas e

regulamentagOes externas de protecdo de dados pode levar a problemas legais e restricdes no
acesso aos dados necessarios; € importante envolver a conformidade desde o inicio do projeto

para garantir que todas as regulamentacgdes sejam atendidas), dados de baixa qualidade (dados

desorganizados e inconsistentes podem distorcer os resultados da andlise; a limpeza dos dados
€ um processo demorado, por isso é recomendado focar em projetos menores que exijam menos

limpeza de dados), falta de traducdo em insights exequiveis (os insights obtidos devem ser

traduzidos em acdes praticas que possam ser implementadas; focar em variaveis/dados que
possam ser influenciadas e tomar medidas concretas com base nos insights é fundamental para

obter resultados significativos).

“Ao focar nas principais prioridades do negdcio, incluir a conformidade desde o inicio
e planear vitdrias rapidas, um projeto de HR Analytics pode melhorar significativamente
as suas probabilidades de sucesso. As vitorias rapidas sdo cruciais porque obrigam a
equipa do projeto a definir uma pergunta especifica cuja resposta ndo exige grandes
quantidades de dados (limpeza), ao mesmo tempo em que impulsionam a moral da

equipa e a sua visibilidade dentro da organizagido” (Van Vulpen, 2019, p. 120).

Desta forma, e tendo em conta o mencionado, Mondore et al. (2011) afirmam que “o principal
motivo para realizar HR Analytics eficazes é demonstrar conclusivamente o seu impacto no
negocio dentro da organizacdo” (p. 22), ou seja, a ideia € mostrar a relacéo direta entre as acoes

de RH e os resultados empresariais, construindo uma estratégia com base nessa informacao.

Mondore et al. (2011) propuseram um conjunto de agfes que, segundo os autores, s&o
essenciais para que o lider de RH demonstre o valor estratégico das suas iniciativas e estabeleca

uma relacéo clara entre as praticas de RH e os resultados empresariais:
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Calcular o ROI para quase todas as suas atividades: medir o impacto financeiro das

iniciativas de RH, determinando o valor gerado em relagdo aos custos incorridos.

Oferecer conselhos baseados em evidéncias para impulsionar o negdcio do ponto de

vista das pessoas: em vez de tomar decisdes com base na intui¢do ou suposic¢oes, o lider

de RH deve basear as suas decisoes e recomendagdes em evidéncias e dados concretos.

Ser procurado pelos lideres de outras areas para auxilia-los a alcancar as metas

empresariais: ao demonstrar o impacto e o valor das iniciativas de RH, o lider de RH
torna-se um parceiro estratégico em toda a organizagdo. Os lideres de outras areas
passam a reconhecer e procurar a sua expertise para auxilid-los a alcancar as metas
empresariais, entendendo que o DRH desempenha um papel fundamental na gestao do
capital humano.

Assumir responsabilidade por uma parte da saude financeira da organizacdo: o lider de

RH deve estar consciente do impacto financeiro das praticas de RH e assumir a
responsabilidade por essa parcela da saude financeira da organizacgdo. Isso envolve gerir
or¢amentos, controlar os custos relacionados a iniciativas de RH e garantir que os
investimentos estejam alinhados com os objetivos e resultados empresariais.

Mostrar resultados tangiveis e ndo apenas atividades concluidas: em vez de se

concentrar apenas na conclusao de atividades ou no cumprimento de tarefas, o lider de
RH deve concentrar-se em medir € comunicar os resultados tangiveis das suas
iniciativas. Isso pode incluir KPI's relacionados a produtividade, retencdo de talentos,
satisfacdo dos trabalhadores e outros fatores que impactam diretamente o desempenho
do negdcio.

Criar uma estratégia de RH que tenha um impacto direto no resultado do negodcio: o

lider de RH deve desenvolver uma estratégia abrangente de RH que esteja alinhada com
os objetivos e necessidades da organizagdo. Essa estratégia deve ter um impacto direto
nos resultados empresariais, integrando praticas de RH eficazes, como recrutamento,
desenvolvimento de talentos, gestdo de desempenho e comprometimento dos

trabalhadores, para impulsionar o sucesso e a sustentabilidade do negocio.

Estas acGes combinadas permitem que o lider de RH demonstre o valor estratégico do seu

departamento, mostrando como as praticas e iniciativas de RH podem contribuir diretamente

para 0 sucesso organizacional, resultando em melhores resultados financeiros, satisfagcdo dos

trabalhadores e vantagem competitiva.
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Portanto, destaca-se a importancia dos lideres de RH “comegarem a focar-se nos resultados
empresariais em vez de tentarem apenas melhorar a pontuacdo de comprometimento dos
trabalhadores ou aumentar as taxas de participagdo das suas iniciativas” (Mondore et al., 2011,
p. 27). O processo de analise de dados é apresentado como uma abordagem direta e eficaz para
obter vantagens competitivas, e a sua implementacdo de forma adequada, permite ao DRH
tornar-se numa funcdo estratégica dentro da organizacdo, contribuindo para o alcance dos
objetivos empresariais. 1sso implica avaliar e compreender as relacfes de causa e efeito entre
as acdes de RH e os resultados do negocio, bem como implementar medidas baseadas em

evidéncias para impulsionar o sucesso organizacional (Mondore et al., 2011).

Sethi (2020) acrescenta que o HR Analytics, além de responder as ameacas de mercados
competitivos, ¢ uma ferramenta que “ajuda os gestores a identificar problemas na produtividade
dos trabalhadores, lacunas nas necessidades de formacao dos trabalhadores, fatores que levam
a alta rotatividade e potenciais lideres da organizagdo” (p. 198), por ser capaz de responder a

algumas questdes, como:

“Que tendéncias ou situacdes levam a uma alta rotatividade de trabalhadores? Quanto
tempo leva para a minha empresa contratar um trabalhador? Quantos e quais dos meus
trabalhadores tém maior probabilidade de deixar os seus empregos nos proximos 12
meses? Qual é o investimento financeiro necessario para garantir que os trabalhadores
atinjam um nivel ideal de produtividade e satisfacdo? As atividades de formacdo e
desenvolvimento de pessoal tiveram um impacto concreto no desempenho dos meus

trabalhadores?” (Carnevale, 2023).

Tendo em conta o referido neste topico, é possivel perceber que o processo de aplicacdo do
HR Analytics resume-se as seguintes fases (Carnevale, 2023):

e A primeira etapa ¢ a recolha de dados: para compreender a situagdo atual e obter

conclusdes relevantes ¢ necessario recolher dados especificos sobre o tema em andlise.
Isso pode incluir informagdes sobre os trabalhadores, como “dados pessoais, como
demografia, fun¢do, competéncias, etc.; e dados de desempenho, como notas e
avaliagdes; dados do dia-a-dia, como frequéncia e participagdo em programas da
empresa ou planos de carreira” (Valente, 2022). Estes dados podem ser recolhidos
através, por exemplo, de softwares existentes de RH e aplicacdo de questionarios, e

organizados num relatorio. De entre os dados que podem ser recolhidos nesta fase
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destaca-se, por exemplo, KPI's e outros indicadores de desempenho, demografia, dados
de salario e promogao, taxa de rotatividade da empresa, cargo dos trabalhadores, etc.

e Apds arecolha, os dados passam pela fase de controlo e medicao: nesta etapa, os dados

sdo observados e medidos para obter uma compreensao mais precisa e contextualizada.
Isso envolve analisar métricas e KPI's, bem como relacionar os dados com o ambiente
interno e externo da organizagdo. Exemplos de métricas sdo: custo por contratacao, taxa
de rotatividade de pessoal e absenteismo, tempo investido no processo de contratacao,
etc. — “por exemplo, através do uso de KPI's, podera saber se existe falta de planos de
formagdo ou se € preciso melhorar a motivacdo no trabalho” (Valente, 2022).

e A anilise de dados € a terceira parte do processo: nesta fase, os dados recolhidos sdo

examinados em profundidade para identificar padrdes, tendéncias e relagdes de causa e
efeito. A aplicagao de técnicas estatisticas, modelos preditivos e outras ferramentas
analiticas ajuda a obter insights significativos sobre a forga de trabalho e os processos

de RH.

e Por fim, as conclusdes derivadas da analise sdo transformadas em acdes concretas: com

base nos insights obtidos, sdo desenvolvidas estratégias e medidas para abordar as
necessidades identificadas. Isso pode envolver a implementacdo de programas de
desenvolvimento, ajustes nas politicas de RH, melhorias nos processos de recrutamento
e selecdo, entre outras acdes direcionadas para otimizar a GRH e impulsionar o

desempenho organizacional.

Carnevale (2023) complementa destacando que a maioria dos gestores de RH enfrenta um
problema comum, que é recolher dados que sdo apenas "dados brutos, genéricos e
descontextualizados, que por si s6 ndo podem disponibilizar informacBes concretas”. O
processo anteriormente descrito inerente a implementacdo de um HR Analytics eficaz, “ajuda a
analisar, organizar, contextualizar e comparar os dados brutos que foram recolhidos,
fornecendo uma visdo estratégica util a partir da qual extrai as ideias certas para agir”

(Carnevale, 2023).

Resumo

A compreenséo profunda e a visdo abrangente das informacGes exigem ndo apenas grandes
volumes de dados, mas também qualidade dos dados, capacidade de analise adequada e

aplicacdo de técnicas e ferramentas relevantes para extrair importantes insights. Portanto,
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mesmo que uma empresa ndo esteja preparada ou ndo precise utilizar o conceito de BDA, ainda
ha valor na recolha e anlise de dados. Mesmo numa escala menor, a anélise de dados pode ser
aplicada para otimizar processos, identificar oportunidades de melhoria, tendéncias e padroes,
e promover uma gestdo mais eficiente e eficaz dos RH. Assim, € importante compreender que
0 sucesso da analise de dados ndo esta apenas na quantidade de dados disponiveis, mas sim na
compreensdo clara do contexto e dos objetivos do negdcio. Isso significa ter conhecimento das
necessidades e objetivos da organizagéo, entender os processos e fluxos de trabalho, conhecer
as metricas e indicadores relevantes e estar consciente dos desafios e oportunidades
enfrentados. Essa compreensdo orientara a selecdo e interpretacdo dos dados, permitindo que
as conclusdes sejam aplicadas de maneira relevante e impactante no contexto organizacional.
Além disso, é fundamental investir em tecnologias e processos adequados para recolher e
armazenar os dados relevantes, bem como capacitar os profissionais de RH com as
competéncias necessarias para manipular e analisar esses dados de forma eficaz. A analise de
dados no contexto de RH é uma tarefa multidisciplinar, envolvendo profissionais de diferentes
areas, como Administracdo, RH, Psicologia, Economia, Estatistica e Ciéncia de Dados. Embora
a implementacdo de analise de dados no DRH possa variar de organizacdo para organizacéo, é
essencial considerar a relevancia para o negécio, garantir que as praticas de analise de dados
sejam conduzidas de maneira ética e legalmente correta desde o inicio, garantir a qualidade dos
dados, traduzir insights em acdes efetivas e focar nas principais prioridades de negdcio. Ao
demonstrar o impacto e o valor das iniciativas de RH, o DRH torna-se um parceiro estratégico
em toda a organizacdo, contribuindo diretamente para o sucesso organizacional. Em suma,
independentemente do tamanho ou complexidade dos dados envolvidos, a anélise de dados
continua a ser uma ferramenta importante para impulsionar o desempenho e o sucesso da funcéo
de RH, desde que seja aplicada de forma adequada, considerando as necessidades e metas da

organizacao.
1.2.3. People Analytics: analise de dados aplicado a GRH

1.2.3.1. People Analytics

Os termos HR Analytics e People Analytics sdo frequentemente utilizados de forma permutavel,
pela razdo de que ambos se referem ao uso de dados e analises para tomar decisdes relacionadas

aos trabalhadores de uma organizagao (Van Vulpen, 2018).
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No entanto, ha controvérsia em relacdo a possibilidade de permuta entre esses dois
conceitos. Alguns estudos sustentam que ambas s@o abordagens distintas a analise de pessoas
no seio organizacional, com o People Analytics a emergir como uma abordagem superior,

enquanto outros argumentam que se trata do mesmo conceito, anexo 4.

Levenson (2005) argumenta que o célculo do ROI, visto como importante no processo do HR
Analytics, ndo representa uma defini¢cdo precisa do People Analytics. 1sso ocorre porque a
maioria dos profissionais de RH né@o possui conhecimentos em financas e sente-se incapaz de
realizar este calculo. O tempo e 0s recursos necessarios para realizar esse calculo podem ser
excessivos, tornando-o menos relevante no contexto de RH, especificamente no contexto de
PA.

Assim, tendo em conta 0 mencionado e que o presente relatorio examina o PA do ponto de vista
dos RH, os termos People Analytics e HR Analytics serdo usados de forma equivalente, isto
é, de maneira permutavel. Contudo, apesar das semelhancas entre estes conceitos, 0 HR
Analytics sera levado em consideragdo como ponto de partida para o PA, uma vez que o foco
do estudo do presente relatorio € priorizar a satisfacdo dos trabalhadores em vez de evidenciar

o valor estratégico do DRH para a organizacéo.

O foco do PA séo as pessoas, sendo o principal objetivo melhorar a satisfacdo e desempenho
dos trabalhadores, pelo que, embora a analise de dados externos seja uma fonte importante para
entender o mercado e a concorréncia, o foco principal da anélise é entender melhor as
necessidades, desejos e comportamentos dos trabalhadores para melhorar a gestdo de pessoas.
Ou seja, “ndo se resume a recolha de dados demograficos basicos e ao seguimento de métricas
no local de trabalho. E sobretudo uma analise da pessoa no seu todo. Rastreia comportamentos,

motivacoes, expectativas, personalidades e outros dados valiosos” (Randstad, 2023a, p. 2).

Segundo a Deloitte (2023), reconhece-se que as pessoas sdo 0 recurso mais valioso de uma
organizacao e que a gestdo abrangente da experiéncia de trabalho destas é fundamental para o

alcance do sucesso organizacional.

A gestdo de pessoas no seio organizacional pode ser realizada com base na projecdo e

implementacdo do PA, uma “ferramenta cuja principal funcdo é medir o talento e o desempenho

dos trabalhadores, através do uso de dados” e principal objetivo “auxiliar gestores e executivos

a tomar melhores decisfes de negocios, tendo sempre os trabalhadores no centro dessas
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decisoes” (Valente, 2022). Segundo Van Vulpen (2019), “o PA disponibiliza, tanto aos RH
quanto ao CEO, ferramentas para produzir insights incriveis” (p. 66), ou seja, “quando utilizado
corretamente, o PA pode complementar a tomada de decisdo humana de uma maneira unica,
fornecendo os insights necessarios para tomar melhores decisbes e alcancar melhores
resultados” (p. 121).

O PA vai além de simplesmente realizar célculos e identificar as preferéncias das pessoas. O
que realmente importa € tomar medidas com base nessas informacdes. Assim, em vez de apenas
recolher dados e conhecimento sobre as preferéncias e necessidades das pessoas, é fundamental

tomar medidas concretas para responder a essas exigéncias (Penny, 2019).

O guia proposto por Randstad (2023b), afirma que priorizar a retengdo de talentos ¢ tdo
importante quanto contratar candidatos de qualidade. Segundo este, o0 PA pode ajudar a reter

os melhores talentos ao identificar elevado desempenho (ao reconhecer e recompensar esses

talentos, a empresa aumenta a motivacao e a satisfagdo, o que pode levar a uma maior retengao),
resiliéncia (os trabalhadores que se mantiveram resilientes face a perturbagdes no local de
trabalho sdo importantes para a empresa, ja que podem lidar com desafios e mudancgas de forma

eficaz), necessidades de apoio (identificar os trabalhadores que estdo a enfrentar dificuldades e

precisam de apoio extra permite a empresa oferecer esse apoio antes que os trabalhadores se
sintam sobrecarregados ou esgotados pelo que a empresa pode aumentar a satisfacdo e reduzir

o risco de rotatividade) e risco de rotatividade (identificar quais os trabalhadores que t€ém maior

probabilidade de deixar a empresa permite que a mesma adote medidas proativas para reté-los,
seja por meio de programas de desenvolvimento de carreira, reconhecimento ou ajustes nas

condig¢des de trabalho). Sao anélises que também avaliam os motivos de saida dos trabalhadores

(¢ uma analise que pode revelar questdes toxicas no local de trabalho, problemas de
remuneragdo ou burnout, incentivando a empresa a melhorar as condi¢des de trabalho e reter

talentos) e ajuda a desenvolver pacotes de compensacdo que reflitam o desempenho dos

trabalhadores. Ao alinhar o P4 com os objetivos da empresa, ¢ possivel melhorar a retengao,

oferecer o apoio adequado, investir no desenvolvimento e obter melhores resultados.

Ao tomar decisdes informadas com base nos dados analiticos, a empresa pode afetar
significativamente as taxas de retencdo. Por exemplo, fornecer apoio adicional aos
trabalhadores em dificuldades antes que estes se sintam sobrecarregados pode aumentar a

satisfacdo e a fidelidade dos mesmos. Além disso, a identificacao de talentos permite melhorar
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os processos de promog¢do e investir em programas de desenvolvimento adequados, o que

impulsiona os resultados da empresa (Randstad, 2023b).

Portanto, as analises inerentes ao método de P4 fornecem insights baseados em dados para
ajudar as organizacdes a tomar decisoes empresariais fundamentadas, tais como (Randstad,

2023b):

e Percecdes preditivas: o P4 pode fornecer insights preditivos para ajudar as empresas a

“planear e preparar-se para as suas necessidades futuras de talento e competéncias” (p.
4);

e Controlo de custos laborais: através de andlises detalhadas ¢ possivel compreender os

fatores que impulsionam a rotatividade de trabalhadores, horas extras, absenteismo e
outros custos relacionados ao trabalho. Tal permite as empresas identificar
oportunidades de reducdo de custos e otimizar a GRH.

e Compreensdo do comportamento e motivacdo dos trabalhadores: ao utilizar o PA, as

empresas podem obter uma compreensdo mais profunda dos comportamentos e
motivagdes dos trabalhadores. Isso ndo s ajuda a estabelecer e acompanhar metas de

diversidade, mas também a de facto alcanca-las.

“De facto, para maximizar o potencial do PA, ¢ crucial alinhar esta metodologia com as suas
metas e objetivos empresariais” (Randstad, 2023b, p. 4), o que significa implementar a
estratégia em toda a organizagdo e garantir que os lideres de todos os niveis compreendam o
valor do PA. Dessa forma, os beneficios ndo se limitam apenas ao DRH e recrutamento, mas

também se estendem a equipa de vendas, executivos, supervisores e outros stakeholders da

empresa (Randstad, 2023b).

Segundo Tursunbayeva et al. (2018), estas andlises permitem as organizacdes ter uma visao
geral dos seus trabalhadores como um todo, pelo que, segundo Pape (2016), tal torna “os dados
sobre atributos, comportamento e desempenho dos trabalhadores mais acessiveis, interpretaveis
e executaveis”. Isto inclui o “uso de sistemas de informacao, ferramentas de visualizacdo e
analises preditivas, fundamentados por perfis de trabalhadores e dados de desempenho”

(Tursunbayeva et al., 2018, p. 1). Ou seja, os sistemas de informagdo sdo utilizados para

recolher, armazenar e gerir os dados relevantes sobre os trabalhadores. As ferramentas de

visualizacdo permitem que esses dados sejam apresentados de forma clara e compreensivel,

facilitando a identificagdo de padrdes e tendéncias. Além disso, as analises preditivas utilizam
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algoritmos e modelos estatisticos avangados para prever resultados futuros com base em dados
historicos e atuais dos trabalhadores. Isso permite antecipar tendéncias, identificar riscos e
oportunidades, e tomar medidas proativas para otimizar o desempenho e o comprometimento

dos trabalhadores.

A adocdo do PA permite otimizar o talento, a performance, a produtividade, reten¢ao,
recrutamento, furnover, remuneracdo, comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores na
organizacao (Tursunbayeva, 2018), bem como “resolver problemas quotidianos relacionados
ao envolvimento, contratagdo ou comportamentos, ¢ mudangas na cultura da empresa” de forma

a “alinhar ou adaptar as equipas aos valores da sua organizacao” (Valente, 2022).

Neste contexto, o uso de sistemas de informagdo, ferramentas de visualizacdo ¢ analises
preditivas no contexto do P4 torna possivel transformar os dados brutos em informacgdes
relevantes. Isso possibilita aos gestores identificar areas de melhoria, desenvolver politicas e
praticas mais eficientes, alinhar as capacidades e competéncias dos trabalhadores as
necessidades da organizacdo, além de antecipar tendéncias e tomar medidas proativas para
maximizar o desempenho dos trabalhadores (Carnevale, 2023). Desta forma, “em vez de utilizar
apenas, por exemplo, uma estratégia relacionada aos clientes e/ou estudos de mercado, os
estudos aos seus proprios trabalhadores permitir-lhes-d0 estar um passo a frente da

concorréncia” (Valente, 2022).

Tradicionalmente, os departamentos de RH recolhem dados isolados e os apresentam em
relatorios estaticos, como dashboards de métricas e scorecards, que apenas descrevem o que
aconteceu num determinado periodo. O P4 traz uma mudanga de paradigma ao integrar dados
de varias fontes da organizacdo num dashboard dindmico e interativo, com capacidades
preditivas (preveem o que pode acontecer) e prescritivas (oferecem sugestdes sobre o que deve
ser feito, isto é, geram recomendagdes especificas para otimizar processos, melhorar o
desempenho, mitigar riscos ou alcangar objetivos pré-definidos, ao utilizar algoritmos
sofisticados e técnicas de modelagem para analisar grandes conjuntos de dados e identificar
padrdes, tendéncias e relagdes) tornando-se estes dashboards parte do processo de tomada de

decisdo da gestdo (Isson & Harriott, 2016).

De acordo com Mourdo (2020) “as organiza¢des devem adotar o uso de P4 ao invés dos
tradicionais relatorios estatisticos” (p. 16), uma vez que hé perda de vantagem competitiva

quando os dados sdo apenas usados para a constru¢ao de relatorios.
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Segundo Mourao2020) “a medida que a organizagdo evolui na utilizacdo do PA, passando de
analises descritivas para prescritivas, o valor agregado aumenta significativamente” (p. 19), no
entanto, ¢ importante lembrar que a andlise de dados em relagdo ao capital humano ¢ complexa
devido a natureza do comportamento humano. O P4 requer acesso a dados de alta qualidade,
uma abordagem empresarial, lideranga analitica, metas estratégicas e analises adequadas. Para
obter sucesso nessa area, as organizacdes precisam melhorar a qualidade dos dados, concentrar-
se em métricas relevantes, envolver os gestores de topo, aplicar a teoria analitica na pratica e
desenvolver as competéncias necessarias para realizar analises eficazes. A analise de dados em
PA pode trazer insights valiosos para a gestdo de pessoas e impulsionar o desempenho
organizacional (Mourdo, 2020). Ainda, Mourdo (2020), reporta-se a literatura existente para
afirmar que ““as melhores praticas em PA sdo transversais a organiza¢ao e devem ser aplicadas

desde o diretor de RH, passando por todo o departamento de GRH e os proprios trabalhadores”
(p- 19).

Algumas aplicacdes do PA nas organizagdes incluem (Davenport ef al., 2010):

e Selecdo e supervisdo de indicadores-chave da satide organizacional;

e Identificacdo de departamentos ou individuos que necessitam de mais atengao;
e Levantamento das agdes que tém maior impacto nos resultados;

e Compreensao das razdes que levam as pessoas a deixarem a organizagao;

e Adaptagdo dos trabalhadores as mudancas no ambiente de negodcios.

Jahn et al. (2019) real¢a a importancia de recolher e utilizar os dados de PA de forma continua ao
longo do tempo, e ndo esporadicamente, para garantir a sua eficacia, bem como de relacionar os dados
com informagdes sobre resultados de negdcios, como custos, produtividade e satisfacao do cliente.
No seguimento, segundo o autor, a mudanga de comportamentos € métodos de trabalho baseada
nos insights gerados pelos dados de P4 contribui para a criagdo de ambientes de trabalho onde

os trabalhadores podem prosperar e ter um desempenho superior.

Assim, 0 uso continuo e estratégico dos dados de PA proporciona ndo apenas vantagens
financeiras, mas também impulsiona a satisfacdo dos trabalhadores e a criagdo de uma cultura

organizacional favoravel ao crescimento e ao sucesso tanto individual quanto coletivo.
1.2.3.2. Outra abordagem ao People Analytics

Casos de sucesso, como o Projeto Oxygen da Google e as experiéncias da Dell, duas grandes

empresas tecnolégicas, demonstraram o potencial da analise de dados aplicada aos
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trabalhadores em que “dados e analises substituiram opinides, sentimentos e intuigdes dos

gestores ¢ agora sao a base de todas as decisdes centradas nas pessoas” (Shrivastava et al., 2018,

p. 4).

Contudo, o PA, embora considerado uma alta prioridade por mais de 70% das empresas, tem
apresentado apenas um progresso modesto ao longo dos Ultimos anos, na medida em que a
realidade mostra que “apenas 5% dos investimentos em Big Data séo destinados aos RH”, ou
seja, a maioria dos recursos financeiros destinados a projetos de analise de dados esté a ser
direcionada para outras areas da empresa, em vez de ser investida no DRH (o principal
departamento de uma organizacgdo responsavel por realizar estes tipos de analises), ¢ “apenas
9% das empresas acreditam ter um bom entendimento das dimensdes de talento que
impulsionam o desempenho nas suas organizagdes”, ou seja, a maioria das empresas nao tem
uma compreensao clara ou profunda das caracteristicas e capacidades dos trabalhadores que

realmente influenciam o sucesso da empresa (Paul & Noshir, 2018).

Segundo a publicagdo do Paul e Noshir (2018), o problema reside na dependéncia de uma
abordagem limitada a analise de dados, focando apenas em informac6es individuais, quando as

interacdes entre as pessoas também sao cruciais.

“Décadas de investigacdo mostram de forma convincente que as relagdes que os trabalhadores
tém entre si, jJuntamente com seus atributos individuais, podem explicar o seu desempenho no
local de trabalho” (Paul & Noshir, 2018). Assim, a andlise relacional surge como uma
disciplina emergente que valoriza as interacdes entre as pessoas e possibilita identificar os
trabalhadores capazes de impulsionar a inovacao, influéncia e eficiéncia organizacional, além
de que “as empresas também obterdo uma visdo sobre quais key-players ndo podem dar-se ao

luxo de perder e identificar onde existem silos nas suas organizagdes” (Paul & Noshir, 2018).

Silos, no contexto organizacional, sdo estruturas que representam a falta de comunicacéo e
colaboracéo entre diferentes departamentos ou equipas dentro de uma empresa. Essas divisoes
isoladas podem levar a problemas de partilha de informacGes, coordenagéo e colaboragao entre
as areas. Isso resulta numa cultura de trabalho fragmentada, com cada departamento focado nos
seus proprios objetivos e processos, sem considerar 0 impacto nas outras areas. ldentificar e
quebrar os silos organizacionais é importante para promover a colaboracdo, eficiéncia e

inovagao, permitindo uma cultura de trabalho mais integrada e produtiva.
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Benjamin Waber, presidente e CEO da Humanyze, exp0s 3 tipos diferentes de silos que podem

ocorrer numa organizacao e qual a sua relacdo com a performance organizacional. O seu estudo
consistiu em identificar os silos em 3 agéncias de uma mesma organizacao — agéncias bancarias
europeias, cuja performance de cada uma foi medida através do numero de empréstimos
concedidos por trabalhador a pequenas empresas — e perceber qual o tipo de silo em que cada
trabalhador apresenta maiores niveis de performance, Figura 2 (World Economic Forum,
2017).

Agéncia 1 Agéncia 2 Ageéncia 3

Figura 2 Silos organizacionais em 3 agéncias bancarias. Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=i-

F7Cd_W4Uc
Benjamin Waber concluiu que os trabalhadores que apresentavam maior performance
pertenciam a agéncia 1, em que, em média, um trabalhador vendia 250 vezes mais a quantidade
de empréstimos do que alguém pertencente, por exemplo, a agéncia 2. A diferenca entre 0s
trabalhadores da agéncia 1 para os demais é que esta agéncia implementava um sistema de
bonus - sempre que a equipa alcancava um determinado objetivo imposto, todos recebiam um
bonus monetario - incentivando as pessoas a partilhar. O CEO da Humanyze explica ainda que
a agéncia 2 € um tipo de silo observado em empresas que estdo segmentadas no seu local de
trabalho por pisos (espaco fisico do escritdrio constituido por 2 pisos), em que a comunicacao
entre colegas ndo flui de piso para piso, perdendo-se assim a performance. Ja na agéncia 3, as
pessoas isoladas (3 pessoas), que ndo estabelecem uma rede de comunicagédo, representam
novos trabalhadores que estdo a pelo menos um més na empresa, pelo que estes comunicam
apenas com 0 seu manager. Estas duas ultimas agéncias implementaram pequenas mudangas,
nomeadamente, mudar as mesas dos trabalhadores entre pisos e atribuir um bénus monetario
(100€) por semana aos managers que fizessem com que o seu novo trabalhador fosse almocar
com outra pessoa, na agéncia 2 e 3, respetivamente. Estas pequenas mudancas resultaram em
aumentos significativos na performance das equipas - aumento de 11% nas vendas, que

representou um aumento de mil milhdes de euros por ano (World Economic Forum, 2017).
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“Dados relacionais capturam, por exemplo, as comunicagdes entre duas pessoas de diferentes
departamentos num dia”, pelo que, apesar do problema, as organizagdes ja possuem
naturalmente dados para a analise relacional — dados de emails, chats e transferéncias de
ficheiros —sendo que “ao explora-los ¢ possivel construir modelos s6lidos de analise relacional”

(Paul & Noshir, 2018).

Assim, Paul e Noshir (2018) enfatizam a importancia de utilizar a analise relacional em
conjunto com a andlise de atributos para obter uma compreensdo mais profunda das redes
sociais de uma organizagdo e o seu impacto no desempenho. Ao identificar e aproveitar as
assinaturas estruturais, isto ¢, “padrdes nos dados que se correlacionam com algum tipo de
desempenho bom (ou mau)”, dentro dessas redes, as organiza¢Ges podem tomar decisdes mais

informadas e obter resultados positivos.

Em suma, o P4 ¢ uma abordagem que visa melhorar as organizagdes por meio de decisdes
baseadas em evidéncias. Embora muitas empresas se concentrem nos atributos individuais dos
trabalhadores (como formacao, experiéncia, personalidade e inteligéncia nativa), é importante
analisar de igual forma as relagdes entre eles. A andlise relacional permite estimar a
probabilidade de alcangar metas de desempenho e ajustar atribui¢cdes de pessoal de acordo com
as redes de relagdo dos trabalhadores. Este tltimo refere-se ao uso de algoritmos que podem
identificar as melhores combinagdes de capacidades e experiéncias para cada projeto ou tarefa
por meio da anélise das interacdes e relagdes entre os membros da equipa. Isso permite que as
empresas otimizem a alocag¢do de recursos humanos, colocando as pessoas certas nos lugares
certos e maximizando a eficiéncia e a produtividade da equipa. Essa abordagem baseada em
algoritmos ajuda a garantir que as capacidades e competéncias dos trabalhadores sejam melhor
aproveitadas, resultando num melhor desempenho e melhores resultados para a organizacao.
Desta forma, as empresas que utilizam a andlise relacional para complementar os seus critérios
de tomada de decisdo tém a oportunidade de construir organiza¢des mais saudaveis e produtivas

(Paul & Noshir, 2018).
1.2.3.3. Implementacéao do People Analytics nos processos de GRH

Segundo Van Vulpen (2019), o processo de PA pode ser dividido em cinco etapas sequenciais,
pelo que cada organizagdo devera seguir estas etapas para concluir com €xito a sua estratégia

de PA, devendo ser repetidas ao longo do tempo:
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1? Etapa: fazer as perguntas certas

Esta etapa relaciona-se com definir de forma clara os objetivos organizacionais, como por
exemplo, melhoria da produtividade e eficiéncia operacional, redug¢ao do turnover,
identificacao de talentos ou qualquer outra meta relacionada a gestao de pessoas, na medida em
que definir a(s) prioridade(s) da organizacdo ¢ essencial para que a mesma faga as perguntas

certas aos trabalhadores e/ou defina quais hipdteses quer validar.

Van Vulpen (2019), reporta o problema do turnover como sendo a prioridade mais comum
entre as empresas atualmente. Segundo o autor, 0 CEO de uma determinada empresa esta
preocupado com questdes estratégicas relacionadas as pessoas na empresa, e ndo com detalhes
operacionais do DRH, como os aniversarios dos trabalhadores e/ou métricas de desempenho
especificas do departamento, mas em garantir que a empresa tenha as pessoas certas para
alcancar o sucesso. Isso inclui ter uma forca de trabalho diversificada para evitar problemas de
imagem e reputacdo, bem como reduzir o custo associado a rotatividade de trabalhadores
(turnover) quando comecam a afetar o desempenho financeiro da empresa, ja que ha custos
envolvidos na contratacdo e formacdo de novos trabalhadores. Esses topicos variam de acordo
com 0 pais e a organizacdo, com organizag6es publicas a enfrentar desafios relacionados aos
custos do absenteismo e organizacGes privadas a lidar com elevados niveis de rotatividade.
Ainda, o autor refere que “nos Estados Unidos, a rotatividade é uma questdo mais importante,
sendo a analise da rotatividade um ponto de partida comum para a analise de pessoas em

empresas tanto nos EUA quanto na Europa” (Van Vulpen, 2019, p. 67).

Altas taxas de turnover acarretam diversos custos para as empresas. 1sso inclui a perda de
conhecimento e contactos, especialmente em setores como contabilidade, onde os clientes
podem ter diferentes profissionais ao longo dos anos. A rotatividade também impacta
negativamente os colegas de trabalho, aumentando a carga de trabalho, o stress e o0 absenteismo.
A integracdo de novas contratacdes é um processo demorado e dispendioso, levando semanas
ou mais de um ano para um novo trabalhador atingir o seu pleno desempenho. Além disso, a
contratacdo em si envolve despesas significativas, como recrutamento, avaliacGes e formacdes,
podendo chegar a até quatro vezes o salario anual do trabalhador, pelo que contratar a pessoa
errada pode agravar ainda mais esses custos, chegando a custar até cinco vezes o salario anual
do trabalhador (Van Vulpen, 2019).
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O autor destaca o impacto significativo da rotatividade dos trabalhadores nos custos
operacionais e a importancia de implementar medidas para reter talentos, ao enunciar um
exemplo pratico de uma empresa que gastou 15% das suas receitas anuais em contratacdo e
integracdo de novos trabalhadores (que representa mais de dez milhdes de euros numa receita
total de 80 milhdes de euros). Segundo os célculos, se a empresa conseguisse reter cada
trabalhador que foi substituido por mais um ano, a empresa pouparia mais de dois milhGes de
euros anualmente. Além de que, Van Vulpen (2019) faz referéncia a um estudo conduzido pelo
LinkedIn sobre os custos de contratacdo de trabalhadores e descobriu que uma reducéo de 1%
na rotatividade de uma empresa nos Estados Unidos, com 10.000 trabalhadores, resultaria numa
poupanca de cerca de 7,5 milhdes de dolares por ano.

Ainda, o autor enfatiza que “para aplicar o PA, devemos procurar as melhores formas de
adicionar valor a empresa” (Van Vulpen, 2019, p. 69). Isso envolve lidar com questdes que
estejam alinhadas as principais prioridades de negdcio da organizacdo e assegurar que o DRH
(nomeadamente, dedicado ao PA) agregue valor a essas prioridades. Ao examinar o papel da
gestdo de pessoas nas empresas € comum observar que o DRH enfrenta dificuldades para
adicionar valor ao negdcio - “por um lado, o RH tem dificuldades em criar valor, e por outro

lado, tem dificuldades para demonstrar como adiciona valor” (Van Vulpen, 2019, p. 70).

Os profissionais de RH muitas vezes tém dificuldade em definir exatamente quais desafios
enfrentam. Uma abordagem eficaz proposta por Van Vulpen (2019) para que o foco dos
profissionais de RH passe a ser os resultados do seu trabalho e ndo apenas nas tarefas em si, é
questionar-se o porqué de fazer aquilo que fazem, isto &, responder a pergunta “para que”. Por
exemplo, em vez de dizer apenas "quero garantir um fluxo continuo de pessoal”, afirmar “quero
alcancar um fluxo continuo de pessoal, para que as atividades de trabalho sejam mantidas” é
uma declara¢do muito mais poderosa, porque possui um propoésito claramente definido” (Van
Vulpen, 2019, p. 70). Van Vulpen (2019) faz referéncia a outros autores que desafiam os
profissionais de RH a responderem a uma segunda pergunta de "para que". Por exemplo, "quero
garantir um fluxo continuo de pessoal, para que as atividades de trabalho sejam mantidas, para
que a produtividade do departamento permaneca constante e os custos de tempo de inatividade
sejam minimos". Essa segunda pergunta estimula os profissionais de RH a refletir sobre o
impacto estratégico do seu trabalho e a identificar o valor que adicionam aos processos da

empresa.
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“Para implementar efetivamente o PA, a equipa de analise precisa saber quais
importantes questdes de negdcios estdo a resolver. Somente quando a equipa € eficaz
em resolver as questdes que estdo em primeiro plano na mente do CEO, ela agrega valor.
A pergunta que resta € como o RH adiciona valor a essas questfes de negocios-chave.
O complicado € que os profissionais de RH acham muito dificil definir o seu valor
agregado. Para identificar isso, os profissionais de RH devem responder por que fazem
0 que fazem, duas vezes. (...) Ao fazer a pergunta “para que” duas vezes, 0 DRH tera
uma tarefa muito mais facil de especificar como adiciona valor aos processos de

negocios” (Van Vulpen, 2019, p. 72).
22 Etapa: selecionar os dados certos

Apbs definidas as perguntas a serem respondidas por meio do PA, é importante determinar os
dados necessarios para conduzir essa analise. “O HR Analytics e o PA estdo profundamente
enraizadas na ciéncia quantitativa” (p. 73), isto €, ambas utilizam métodos e técnicas estatisticas
para recolher, analisar e interpretar dados relacionados a recursos humanos e comportamento

humano nas organizacdes.

Assim, Van Vulpen (2019) propés trés principios que devem ser considerados ao proceder-se

ao processo de selecdo dos dados, a fim de evitar conclusdes incorretas.

O primeiro principio diz respeito ao nivel de analise:

Ao selecionar os dados, é importante considerar em que nivel a organizagdo esta a conduzir a
analise: nivel individual, de grupo, departamental ou organizacional. Cada nivel pode fornecer
insights diferentes e é fundamental escolher o nivel adequado para responder as perguntas
especificas formuladas na 12 Etapa. Ainda, cada variavel pode ser atribuida a um desses niveis.
Por exemplo, as avalia¢des individuais de desempenho dizem respeito ao individuo, enquanto
o desempenho da equipa esta relacionado ao grupo e a receita esta associada a organizagdo

como um todo.

Ao conduzir uma andlise, é fundamental considerar o nivel de analise relevante. O desempenho
individual de todos os membros de uma equipa ndo reflete necessariamente o desempenho da
equipa como um todo. QOutros fatores influenciam o desempenho da equipa, como
compatibilidade de personalidades e sobreposi¢éo de capacidades. Da mesma forma, o bom

desempenho de todos os departamentos de uma organizagdo ndo implica necessariamente um
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desempenho igualmente bom da organizagdo como um todo. A falta de cooperagéo e sinergia
entre os departamentos pode limitar o beneficio do excelente desempenho individual dos
departamentos. Assim, ndo é possivel “deduzir os efeitos de um nivel, com base em variaveis
que dizem algo sobre outro nivel”, pelo que “para obter resultados mais robustos, ¢

aconselhavel manter-se no mesmo nivel de anélise” (p. 74).

O segundo principio esta relacionado a importancia do contexto:

Os dados recolhidos devem considerar o contexto em que foram gerados. Isso significa
considerar fatores como cultura organizacional, ambiente de trabalho, politicas e praticas de
RH, entre outros. O contexto pode influenciar os resultados e é essencial interpretar os dados
considerando esses aspetos.

Van Vulpen (2019) menciona um estudo a analistas de acdes de topo conduzido por Boris
Groysberg, professor de administracdo de empresas da Harvard Business School, para
demonstrar a importancia de considerar o contexto ao analisar o desempenho de individuos e
equipas. “Os dados de Goysberg mostraram que 47% dos analistas tiveram um mau
desempenho no ano seguinte a saida da sua empresa. O desempenho caiu cerca de 20% e ndo
recuperou, nem mesmo apoés cinco anos” (Van Vulpen, 2019, p. 75), ou seja, descobriu-se que,
qguando esses analistas eram contratados por outras empresas, 0 seu desempenho sofria uma
queda significativa. Tal ocorria porque o seu desempenho era influenciado ndo apenas pelas
suas capacidades individuais, mas também pelos sistemas e processos da empresa e pela equipa
de apoio. Ao mudarem de emprego, 0s analistas ndo conseguiam levar consigo esses recursos

especificos da organizacao e levavam tempo para se adaptarem aos novos sistemas.

Muitas vezes atribuimos o sucesso ou o fracasso exclusivamente as capacidades pessoais, sem
considerar fatores externos e a influéncia do ambiente de trabalho, colegas e superiores — “isso

é 0 que os psicologos chamam de erro fundamental de atribuicao” (Van Vulpen, 2019, p. 76).

O terceiro principio trata da complexidade dos resultados:

Selecionar as fontes de dados corretas é crucial para realizar uma analise adequada. Por
exemplo, ao tentar prever o desempenho é necessario definir claramente o que isso significa
para a organizagdo. N&o basta apenas considerar avalia¢Bes positivas dos gestores, é preciso ter
em consideragdo como os trabalhadores contribuem para a equipa e apoiam-se uns aos outros.

O exemplo do hoquei no gelo é utilizado para ilustrar a importancia de medir corretamente o
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sucesso. Em vez de focar-se apenas nas vitorias ou no numero de golos marcados, é mais
confidvel analisar o nimero de tentativas de golo como uma medida de sucesso da equipa. 1sso
ocorre porque as tentativas de golo fornecem uma visao mais abrangente e reduzem o impacto
do acaso ou da sorte nos resultados. Da mesma forma, em vendas complexas, outras métricas,
como 0 numero de contactos ou chamadas telefonicas, podem ser mais preditivas do sucesso
do que apenas o0 numero de vendas, ou seja, “assim como no hdquei, existem outras métricas
que preveem melhor o sucesso nas vendas” (Van Vulpen, 2019, p. 78). Além disso, ao tentar
prever o absenteismo de longo prazo numa empresa € mais Util considerar a auséncia de curto
ou médio prazo, porque essas auséncias frequentes aumentam as probabilidades de auséncia
prolongada. Assim, ao analisar e prever o absenteismo de longo prazo, é benéfico usar dados

mais abundantes e menos influenciados pelo acaso.

Portanto, a complexidade dos resultados exige uma abordagem cuidadosa na selecdo das

métricas apropriadas para medir o sucesso de forma confiavel.
32 Etapa: limpeza dos dados

Depois de definir as analises desejadas e identificar os dados necessarios, 0 proximo passo € a

limpeza dos dados.

A qualidade dos resultados depende da preciséo dos dados de entrada, sendo por isso importante
garantir a integridade e a qualidade dos dados, ja que resultados imprecisos podem distorcer a
realidade e ter um impacto negativo na equipa.

A limpeza de dados é importante porque os dados de RH muitas vezes estdo “sujos”, o que
significa que contém erros e inconsisténcias. 1sso pode ocorrer devido a dados ausentes, rotulos
diferentes para as mesmas funcgdes, registos duplicados em sistemas diferentes e assim por

diante.

A limpeza dos dados é um processo demorado, especialmente em empresas multinacionais que
utilizam diferentes sistemas em diferentes paises. E mais eficiente selecionar e limpar apenas
0s dados necessarios para uma analise especifica, evitando trabalho desnecessario e obtendo

resultados mais réapidos.

O enriquecimento de dados é outro aspeto importante que envolve “adicionar dados de fontes

externas que irdo aprimorar, refinar ou de alguma forma melhorar os dados brutos” (Van
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Vulpen, 2019, p. 80). Por exemplo, um recrutador pode verificar perfis de candidatos em redes
sociais para obter informacgdes adicionais. No entanto, o enriquecimento de dados também

levanta questdes éticas relacionadas a privacidade e ao uso de informacdes pessoais.

Além disso, a maneira como 0s dados organizacionais sdo geridos influencia a recolha e a
andlise de dados. Empresas com sistemas mais avancados de armazenamento de dados tém
maior facilidade em combinar dados de diferentes fontes, enquanto aquelas sem um data

warehouse precisam combinar manualmente os conjuntos de dados antes da analise.

“Quando se deseja calcular a métrica de “qualidade de contratacdo” ou analisar quais
contratagdes tém melhor desempenho, sera preciso combinar os dados do sistema de
recrutamento de candidatos com o sistema de gestdo de desempenho. Dessa forma, é
possivel examinar como a personalidade, educacdo, experiéncia de trabalho e outros
fatores podem potencialmente influenciar o desempenho de alguém - ajudando a
especificar os atributos nos quais o gestor de RH precisa concentrar-se no processo de
selegdo” (Van Vulpen, 2019, pp. 80-81).

Durante a limpeza de dados é comum fazer alteracGes nos dados, como adicionar registos
ausentes ou corrigir erros de digitacdo. Isso melhora a qualidade dos dados e resulta em analises
mais precisas. No entanto, é importante garantir que os dados limpos sejam reintegrados ao
sistema de origem para evitar a corrupgdo dos dados futuros. Também é necessario resolver as

praticas que levaram a dados “sujos” a fim de evitar problemas recorrentes.

Adicionalmente, Van Vulpen (2019) ilustrou uma lista de passos a seguir para uma organizagdo

ter dados limpos:

e Dados atualizados: os dados devem estar atualizados para obter o méximo valor da

analise de dados;

e Duplicados: ID 5 duplicados indicam a existéncia de multiplos registos para uma mesma
pessoa, por exemplo, quando alguém ocupa varias fungdes a0 mesmo tempo;

e Verificar IDs: verificar as etiquetas de dados de todos os campos para identificar se
alguns valores categoricos estdao incorretos;

e Valores ausentes: contar os valores ausentes e analisar onde estdao a faltar nos dados.

Valores ausentes podem interferir em algumas anélises e distorcer os resultados;
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e Qutliers numéricos (valor atipico ou fora do padrao em relagdo aos demais dados de um

conjunto, isto €, observagdes que se destacam e/ou diferem significativamente do
restante dos dados, podendo ser tanto valores muito elevados, quanto muito baixos, e
por isso indicativos de erros de medi¢do, anomalias ou eventos raros): outliers
numéricos sdo facilmente detetaveis e podem ser removidos, pelo que deve ser
estabelecido um valor minimo e maximo para identificar outliers com maior precisao.

e Definir output vélido: definir etiquetas de dados validas para dados categoricos (por

2 ¢¢

exemplo, para a variavel “cor”, as etiquetas seriam, por exemplo, “vermelho”, “azul” e
“verde”) e determinar intervalos de dados para varidveis numéricas (por exemplo,
definir um valor maximo e minimo para a variavel “idade”). Dados ndo correspondentes

provavelmente estao incorretos.
42 Etapa: analise de dados

“A analise de dados trata de encontrar relagfes entre variaveis” (Van Vulpen, 2019, p. 95),
sendo possivel, por exemplo, examinar como o0 nivel de envolvimento dos trabalhadores

(variavel 1) impacta o desempenho geral da empresa (variavel 2).

As trés principais categorias de analise de dados - analise descritiva, andlise preditiva e
analise prescritiva - sdo fundamentais para a area da inteligéncia empresarial. A inteligéncia
empresarial refere-se ao uso de técnicas e ferramentas para obter informacg6es valiosas a partir
de dados brutos. E um processo que visa auxiliar as organizacdes a tomar decisdes estratégicas
com base em andlises e insights confiaveis. “O People Analytics € um exemplo especifico de
inteligéncia empresarial” (Van Vulpen, 2019, p. 95), cujo foco estd em entender e otimizar o
impacto dos recursos humanos nas organizacées. 1sso envolve a analise de dados relacionados
aos trabalhadores, como envolvimento, desempenho, satisfacdo, rotatividade e outros

indicadores relevantes.

A analise descritiva fornece insights sobre os dados, mostrando estatisticas descritivas e

correlagdes entre varidveis. Por exemplo, “as estatisticas descritivas podem mostrar quantos
trabalhadores deixaram a empresa no ultimo més e quanto esse ndmero aumentou em
comparagdo com o més anterior” (Van Vulpen, 2019, p. 95). E chamada de slice and dice
porgue permite ao utilizador manipular os dados de varias formas para obter informagdes mais
detalhadas, bem como calcular medidas estatisticas basicas, como o tamanho da populacao

(numero total de observagdes), a média (valor médio), a mediana (valor central), 0 minimo e o
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maximo (valores extremos), e a frequéncia (contagem de ocorréncias). Esta analise é util para
explorar e compreender os dados, identificar padrdes e tendéncias, além de realizar
comparacgOes entre diferentes grupos ou periodos. Dessa forma, os utilizadores podem obter
uma visdo geral dos dados e identificar informacGes importantes para a tomada de decisao.
Existem varias ferramentas de neg6cios disponiveis para realizar a anélise descritiva. O Excel,
por exemplo, possui recursos como tabelas dindmicas que permitem agrupar e resumir os dados
de forma interativa. Além disso, outras ferramentas como Qlik Sense e Tableau também
fornecem recursos avancados de andlise descritiva, permitindo aos utilizadores explorar e

visualizar os dados de maneira mais eficiente e intuitiva.

A andlise preditiva permite prever o que acontecerd no futuro com base nos dados e utiliza

técnicas estatisticas avancadas e Machine Learning (ML). Este dltimo permite que os
computadores aprendam e adaptem-se automaticamente aos dados sem serem explicitamente
programados para isso, facilitando a analise e previsdo de eventos futuros. E, portanto, uma
forma de inteligéncia artificial porque fornece aos computadores as ferramentas necessarias
para absorver e aprender com novas informacdes. Assim, a analise preditiva € um nivel mais
avancado de analise que permite prever eventos futuros e responder as perguntas "o que
acontecerd?" e "porque acontecera?". Esta andlise é poderosa e pode impactar diretamente a
tomada de decisdes, como prever quais trabalhadores sdo mais provaveis a deixar a organizagdo
ou como os investimentos em programas de desenvolvimento afetardo o desempenho futuro.
Pode envolver técnicas como analise de regresséo e ML, como Arvores de Decisdo (AD), redes
neuronais e Naive Bayes, pelo que “realizar essas analises requer conhecimento avangado em
estatistica e analise de dados, além do uso de ferramentas como SPSS, R e Weka” (Van Vulpen,
2019, p. 97). A escolha depende do tipo de previséo e dos dados a analisar.

A andlise prescritiva vai além das analises anteriormente mencionadas, e sendo a mais avangada

das trés, fornece conselhos e recomendacgdes sobre as a¢bes apropriadas a serem tomadas com
base nos dados, ajudando os analistas a tomar decisdes estratégicas, taticas e operacionais.
Considera fatores como metas organizacionais, desafios enfrentados, competéncias e

necessidades dos trabalhadores, e outros aspetos relevantes.

Com base nessas informages, a anélise prescritiva pode fornecer recomendagdes sobre como

otimizar a gestdo de pessoas, desde a contratacdo, formacdo e desenvolvimento, retencdo de
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talentos, programas de incentivo, até a alocacdo adequada de recursos humanos em projetos ou

equipas especificas.

Desta forma, é uma analise que responde a pergunta “o que devo fazer?”. Por exemplo,
enguanto a anélise preditiva prevé que a probabilidade de um trabalhador deixar a empresa nos
proximos trés meses é de 80%, a analise prescritiva sugere colocar a descrigdo do cargo online
na semana em que esta descoberta foi feita, com o objetivo de atrair e contratar um novo

trabalhador num prazo de trés meses.

Ainda, dependendo do contexto em que a organizagdo se encontra, a analise prescritiva “auxilia
na identificacdo das politicas de RH que terdo o maior impacto nos trabalhadores” (Van Vulpen,
2019, p. 98).

“A analise prescritiva foi denominada como o “futuro da andlise” pela Gartner e é
definida como “a combinacdo de otimizacdo, regras e dados que aprimora a analise ao
sugerir a maneira ideal de lidar com uma situagéo futura e pode ser aplicada a decisdes
estratégicas, taticas e operacionais™” (Van Vulpen, 2019, p. 98).

Existem varias formas de analisar como uma variavel relaciona-se com outra, pelo que o autor

descreve 4 métodos estatisticos de analise de dados, estes ndo abordados no presente relatorio.
52 Etapa: interpretacéo e execucao

“Nas etapas anteriores, definimos uma pergunta relevante para o negdcio, selecionamos e
limpamos os dados relevantes e, em seguida, os analisamos” (Van Vulpen, 2019, p. 109), pelo
que a Ultima etapa do ciclo de processos do PA é a interpretacdo e execucdo, e envolve as etapas
abaixo descritas. Ao verificar os resultados é importante reanalisar os dados, garantindo que as
descobertas sejam consistentes com as perguntas feitas e que todos os fatores relevantes sejam

considerados. Se necessario, o ciclo de analise deve ser repetido e a andlise revista.

1. Verificar os resultados: determinar se as descobertas sdo causais ou correlacionais, se 0

contexto ao avaliar e comparar trabalhadores foi levado em consideracdo, se as
expectativas influenciaram os resultados e se a regressdo a média foi considerada.

o Causalidade ou correlagdo: € crucial determinar se as descobertas sdao causais ou

apenas correlacionais. Muitas descobertas sdo correlagdes e € necessario ter

cuidado ao tentar inferir causalidade a partir delas, especialmente em estudos
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transversais. Outras variaveis podem influenciar as correlagdes encontradas e
ndo terem sido incluidas na analise.

Contexto: ¢ essencial considerar o contexto ao avaliar e comparar trabalhadores,
como anteriormente abordado. O desempenho superior pode ser resultado das
capacidades individuais do trabalhador ou influenciado pela equipa ou pelo
ambiente em que a empresa opera.

Influéncia das expectativas: as expectativas que as pessoas tém podem afetar a
forma como os dados e evidéncias disponiveis sdo interpretados e avaliados.
Quando o analista tem uma expectativa ou uma hipdtese pré-concebida sobre
um determinado resultado, hd uma tendéncia natural de procurar e destacar
evidéncias que sustentem essa expectativa, isto €, dar mais importancia as
informacgodes que estdo alinhadas com as expectativas, a0 mesmo tempo em que
pode ignorar ou excluir evidéncias que vao contra ela. Isso ocorre porque ha
uma tendéncia cognitiva do analista de procurar confirmagdo para as suas
proprias crencas existentes, em vez de considerar informagdes que as
contradizem — o chamado viés da confirmacio. E importante estar ciente desse
viés e procurar evidéncias imparciais ao analisar os resultados.

Regressao a média: a regressdo a média € um conceito estatistico que esta
presente em situacdes que envolvem aleatoriedade ou sorte, como o desempenho
numa tarefa ou o resultado de a¢des num jogo de futebol. Esse fendémeno
descreve o facto de que, se uma varidvel apresenta um valor extremo numa
medicao, ¢ esperado que na proxima medicao ela se aproxime mais da média.
Isso significa que se observarmos um desempenho excecionalmente bom ou
mau numa determinada ocasido, ¢ provavel que o desempenho subsequente se
torne mais proximo da média, independentemente de qualquer intervengao
externa. Um exemplo comum ¢ o de supor que um jogador de futebol tenha
marcado varios golos num jogo e o seu desempenho tenha sido considerado
excecional. E provavel que, nos proximos jogos, o niimero de golos marcados
pelo jogador reduza e se aproxime da média de golos que este costuma marcar.
Isso ndo significa necessariamente que o jogador tenha regredido ou que o seu
desempenho tenha piorado, mas sim que o seu desempenho excecional anterior
foi influenciado pela aleatoriedade do jogo. Daniel Kahneman, um reconhecido

psicologo e vencedor do Prémio Nobel de Economia em 2002, destacou que a
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regressdo a média pode explicar porque as repreensdes, ou feedback negativo,
parecem melhorar o desempenho, enquanto os elogios, ou feedback positivo,
parecem ter o efeito contrario. Isso ocorre porque, quando um desempenho
excecionalmente mau € observado, ¢ mais provavel que o préximo desempenho
seja melhor, independentemente do tipo de feedback recebido. Da mesma forma,
quando um desempenho excecionalmente bom € observado, ¢ mais provavel que
o proximo desempenho seja mais proximo da média, independentemente do
feedback recebido. Portanto, ao projetar e interpretar dados em P4 ¢ importante
ter em consideragdo a regressdao a média como um fendmeno estatistico que pode
influenciar os resultados observados. Isso ajuda a evitar conclusdes incorretas e
a ter uma compreensao mais precisa do comportamento das variaveis em estudo.

2. Rever os resultados e fazer uma interpretagdo completa: responder as perguntas

originais e abordar quaisquer novas perguntas que surgirem durante a analise — “ao
passar novamente pelo ciclo do P4, é possivel responder a novas perguntas ¢ formar
uma resposta mais completa para a pergunta original” (Van Vulpen, 2019, p. 112). O
autor mostrou a importancia de rever a analise dos dados e a importancia de ajustar o
contexto ao realizar um estudo sobre a influéncia do género em comportamentos
inovadores. Uma primeira analise indicou que os homens apresentavam mais
comportamentos inovadores e estavam mais envolvidos em projetos inovadores do que
as mulheres, o que estava de acordo com a literatura sobre diferencas de género. No
entanto, ao examinar os dados novamente, foi observado que a maioria dos sécios da
empresa era composta por homens que detinham a autoridade para propor e
implementar ideias inovadoras. Por outro lado, as mulheres ndo estavam em posi¢cdes
de topo e tinham menos autonomia para exibir comportamentos inovadores. Ao
controlar a posi¢do dentro da empresa, a diferenga de género no comportamento
inovador desapareceu, sugerindo que a diferenca era explicada pelas diferengas de
antiguidade e autoridade.

3. Apresentar os resultados: adaptar a comunicagdo ao publico-alvo e usar os meios de

distribuicdo adequados, como relatérios por email, apresentacdes visuais ou aplicagdes
de comunicagdo interna para uma apresentacdo clara e eficaz dos resultados — por
exemplo, a aplicagdo Slack, “uma mensagem curta e bem programada nessa aplicacao
pode ter mais impacto do que um painel de controlo de RH completo” (Van Vulpen,

2019, p. 114). E importante explicar os dados obtidos de maneira simples e torna-los o
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mais acessiveis possivel, fornecendo um plano concreto de intervengdes para resolver
os problemas identificados. Ainda, ¢ importante considerar com quem devera ser
partilhado as informagdes das analises para evitar situacdes como de um gestor
questionar diretamente um trabalhador acerca da razdo pela qual este tem 80% de
probabilidade de sair da empresa no préximo ano — “para evitar situacdes como esta,
empresas como a Hewlett Packard treinam extensivamente um grupo selecionado de
gestores antes de os fornecerem essas informagdes” (Van Vulpen, 2019, p. 114).

o Assim, antes de apresentar efetivamente os resultados, Van Vulpen (2019)
propde responder as seguintes perguntas: Como venderas os resultados para a
empresa? Quem ¢é o publico-alvo? Como sera distribuido a mensagem para o
publico-alvo? Como serdo explicadas as descobertas?

Considerar o ROI: relacionar as descobertas aos beneficios financeiros e estratégicos

para a organizacdo — “encontrar um numero financeiro cria uma mensagem clara e
urgente para diretores e gestores: investir em esforcos voltados para as pessoas ira
render-nos dinheiro” (Van Vulpen, 2019, p. 115) — embora seja importante lembrar que
nem todas as vantagens do P4 podem ser traduzidas em valor monetario direto. Isto &,
o calculo tradicional do ROI tende a dar mais importancia aos ganhos imediatos. Se uma
empresa pode implementar medidas que reduzam os custos de forma imediata, isso
resultard num ROI mais elevado. No entanto, essa abordagem de curto prazo pode
negligenciar investimentos estratégicos de longo prazo, como melhorias de qualidade e
desenvolvimento de talentos ou construcdo de um melhor employer branding. Esses
investimentos podem ndo mostrar retornos imediatos, mas sdo cruciais para o
crescimento e sucesso sustentdvel da empresa a longo prazo. Portanto, focar
exclusivamente em ganhos de curto prazo pode limitar a visdo e as oportunidades de

investimento mais valiosas.

O autor reforca que o ciclo do PA é um processo continuo e cada etapa deve ser repetida e

aprimorada para melhorar a qualidade das andlises e a tomada de decisdes com base nos

resultados.

1.2.3.4. Como estdo as organizagdes a tirar partido das préaticas do People Analytics?

O relatério Global People Analytics Markets Outlook 2021 avaliou o mercado de PA e

constatou que, no ano de 2020, as PMEs tiveram uma participagéo relativamente baixa nesse

mercado. No entanto, ha previsdes de uma maior participacdo destas empresas neste mercado
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“devido ao aumento das PMEs em diversos paises ¢ a necessidade continua de minimizar
despesas para obter margens de lucro mais altas”, na medida em que, para alcancar este ultimo
objetivo, estas estdo a procurar solugbes economicas e eficientes como as oferecidas pela

analise dos trabalhadores, isto €, pelo método do PA (Markets, 2021).

Devido as limitagBes de recursos que as PMEs enfrentam em compara¢do com as grandes
empresas, estas aproveitam as ferramentas e técnicas de PA para aumentar a sua produtividade.
Estas solucbes de analise permitem que as PMEs otimizem as suas operacOes, identifiquem
oportunidades de melhoria e tomem decisdes estratégicas mais informadas. Assim, o relatorio
Global People Analytics Markets Outlook 2021 destaca que as PMEs tém potencial para um
crescimento significativo no mercado de analise dos trabalhadores, impulsionadas pela sua
expansdo global e pela procura de eficiéncia operacional para obter vantagem competitiva
(Markets, 2021).

Randstad (2023a) aponta para 4 fatores que explicam a razao pela qual “se espera que 0
mercado de PA duplique de tamanho até 2026 (p. 2):

e Avancos tecnologicos: os progressos tecnologicos, como ML e 1A, simplificaram a
recolha e andlise de dados sobre os trabalhadores, tornando este processo mais agil,
simples e acessivel;

e Interrupcdes no local de trabalho: os empregadores enfrentam desafios sem precedentes

na gestdo dos trabalhadores, com flutuagdes nos mercados e preocupagdes com a
inflacdo, exigindo decisdes em tempo real baseadas em dados concretos;

e [Escassez atual de mio de obra qualificada: a escassez atual de mao de obra e a falta

continua de competéncias tém criado um mercado de trabalho altamente competitivo.
Nesse cenario, a analise de pessoas € essencial para os lideres empresariais entenderem
por que razao os trabalhadores estdo a sair da organizacdo e identificar os fatores que
afetam negativamente o recrutamento;

e Sucesso da analise do consumidor: observando o sucesso da analise de consumidores

na industria do marketing, muitas empresas estdo a investir no P4 para alcangar
resultados semelhantes na constru¢do de uma mao de obra ideal. O PA esta a tornar-se
uma pratica mais aceitavel e reconhecida, impulsionada pela experiéncia positiva da

analise de consumidores.
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E ja evidente que a implementacio do PA nos processos de GRH das organizagdes traz consigo
uma série de vantagens, algumas ja mencionadas no presente relatorio. Adicionalmente, Dias

(2023) destaca as seguintes:

e Ao contratar com base em dados e andlises comportamentais, ¢ possivel selecionar
profissionais mais adequados ao perfil da empresa e da equipa, prever o tempo de
formacdo e adaptacdo, e evitar possiveis conflitos; a empresa Cornestone, quando
questionada quais os beneficios do PA, afirmou que “com a andlise de pessoas, as
organizagdes podem encontrar melhores candidatos, tomar decisdes de contratagdo mais
inteligentes e aumentar o desempenho e a retengdo dos trabalhadores” (Tursunbayeva
etal., 2018, p. 246);,

e Além disso, o uso de uma analise preditiva permite antecipar os efeitos de determinadas
acdes, proporcionando um maior controlo sobre determinada situacdo ou projeto e
facilitando a tomada de decisdo — “o sistema pode, inclusive, mostrar quais foram os

resultados de determinada agcdo num evento passado”;

® O PA lida com diversos aspetos do DRH, como clima organizacional, planos de carreira
e salarios, processos seletivos e formagdo, proporcionando uma visdo integrada para
uma gestao mais eficiente;

e Com processos otimizados e melhores resultados, o DRH terd maior rendimento e
capacidade de desenvolver a equipa de trabalho de forma estratégica, potencializando a
produtividade;

e O PA ajuda a reduzir custos ao identificar lacunas nos processos de trabalho, prevenir
falhas no recrutamento e selegdo, e planear formacdes mais eficientes, reduzindo assim
a rotatividade de trabalhadores. Isso resulta em menos gastos com contratacdes,

demissdes, formagdes e perdas de produtividade.

Assim, contratagdes mais acertadas, acOes e resultados mensuraveis, maior controlo sobre os
processos, melhor rendimento do DRH e reducéo de custos, sdo algumas das vantagens que o

PA oferece as organizag@es (Dias, 2023).

De seguida sdo apresentados casos especificos de empresas que utilizam o PA na sua GRH,
nomeadamente, quais foram os ganhos efetivos que este tipo de analise lhes proporcionou
(Dias, 2023):
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A empresa Nielsen descobriu que a redugdo de 1% na rotatividade dos seus
trabalhadores resultava numa reducao nos custos no valor de 5 milhdes de dolares
americanos nos seus negocios. Além disso, identificou-se que a mobilidade interna ¢
um fator chave para a retencgdo de talentos. Com base nessa analise, a Nielsen facilitou
a procura de oportunidades internas pelos trabalhadores e implementou um programa
de recrutamento interno que resultou numa poupanca de mais de 10 milhdes de dolares
americanos nos primeiros oito meses.

“Em 2015, o Wall Street Journal publicou um estudo que explorava como o Credit
Suisse foi capaz de prever quem poderia deixar a empresa”, pelo que esta empresa
utilizou a andlise de rotatividade de trabalhadores para prever quem poderia deixar a
empresa ¢ identificar os motivos dessas demissoes. Essas informagdes foram partilhadas
com os gestores anonimamente para que pudessem reduzir os fatores de risco de
turnover ¢ melhorar a retencdo de talentos, programa que rendeu cerca de 70 milhdes
de dolares americanos por ano. Para estes ganhos contribuiu também a formacao dada
aos gestores para manterem os profissionais de alto desempenho que apresentavam
elevado risco de sair da organizagao.

Estudos também mostraram que as organizagdes que possuem uma funcao avangada de
PA apresentam margens de lucro 56% mais altas e um retorno 22% maior sobre os ativos

em comparacdo com organizacdes que ndo utilizam essa analise.

Jahn et al. (2019) menciona outros casos de empresas que evidenciam os beneficios da

utilizacdo do PA no seio organizacional:

No contexto de uma empresa que procura tornar-se mais focada no cliente, as analises
realizadas através do P4 revelaram que a satisfacdo do cliente poderia ser aumentada
em 21% ao implementar certas estratégias ao nivel interno. Essas estratégias envolviam
incentivar a retencao dos trabalhadores nos seus cargos, reduzir a rotatividade através
de uma lideranca mais eficaz e promover mais mulheres para posi¢cdes de lideranga.
Além disso, estas analises também permitiram constatar que as mulheres superavam os
seus colegas masculinos em 15% nas avaliagdes internas.

Noutra empresa, que enfrentava um elevado turnover em cargos orientados para o
cliente, as analises inerentes ao método de PA revelaram que com uma distribui¢do mais

equilibrada da carga de trabalho seria possivel reduzir a rotatividade em 15% e melhorar
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o Net Promoter Score (NPS), isto &, e neste caso, grau de fidelidade dos clientes, em 7
pontos percentuais.

e Empresas com elevado comprometimento dos trabalhadores apresentaram o dobro do
volume de vendas quando comparadas com aqueles cujo comprometimento era mais
baixo, pelo que foi também verificado que aumentar o comprometimento dos

trabalhadores poderia impulsionar as vendas em 19%.

Apesar do grande valor agregado quando o PA é aplicado de maneira eficaz, ha ainda um
grande potencial a ser explorado por mais empresas, porque, por exemplo, “de acordo com
dados da Bain & Company abordados pelo blog da Runrun It, apenas 4% das empresas estdo

a aproveitar esses recursos” (Dias, 2023).

Resumo

Este topico abrange varios aspetos do PA, destacando a sua relagdo com o HR Analytics e as
diferencas entre os dois conceitos. Apesar de serem termos considerados como permutaveis
entre si, 0 PA é descrito como uma abordagem mais ampla e avancada que vai além do HR
Analytics, incorporando andlises de dados relacionados a GRH e explorando as interaces e
relacOes entre os trabalhadores dentro da organizacdo. O principal objetivo do PA é entender as
necessidades, desejos e comportamentos dos trabalhadores para melhorar a gestdo de pessoas.
Este método de anélise de dados pode ser usado para diversas finalidades, como retencdo de
talentos, identificacdo de elevado desempenho, anélise dos motivos de saida dos trabalhadores
e desenvolvimento de pacotes de compensacdo baseados no desempenho. O processo de
implementacdo do PA baseia-se em cinco etapas sequenciais: fazer as perguntas certas,
selecionar os dados adequados, limpar os dados, analisar os dados e interpretar e executar 0s
resultados. Cada etapa é crucial para obter insights valiosos e tomar decis6es informadas com
base nos dados. Este topico também destaca o crescimento do mercado de PA, com PMEs a
aumentar a sua participacao neste mercado devido a necessidade de minimizar despesas e tomar
decisdes estratégicas informadas. Avangos tecnologicos, desafios na gestdo de trabalhadores,
escassez de méo de obra qualificada e o sucesso da analise do consumidor séo citados como
fatores que impulsionam tal crescimento. A implementacdo do PA traz uma série de vantagens,
incluindo uma contratacdo mais adequada, previséo de impactos de a¢des, gestdo mais eficiente
de RH, reducéo de custos e melhoria da satisfagdo do cliente. Estudos de casos séo mencionados

para ilustrar os beneficios que algumas empresas ja obtiveram com o uso do PA. Por fim, é
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enfatizado que, apesar dos beneficios, apenas uma pequena percentagem das empresas esta a
aproveitar o potencial do PA, e ha um grande potencial a ser explorado por mais empresas para

obter vantagem competitiva e melhores resultados.
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Parte Il - A Entidade De Acolhimento

Durante o estagio no DRH da EA descrita no tdpico seguinte, a estagiéria teve a oportunidade
de participar em diversas atividades relacionadas com o desempenho dos trabalhadores, bem

como com as regulamentacgdes do departamento.

A estagiaria pode ter uma visdo detalhada de como a eficiéncia dos trabalhadores desempenha
um papel fundamental no funcionamento geral da organizagdo. Através de estudos e analises
aprofundadas, a mesma procurou compreender quais sao o0s principais fatores que impactam o
desempenho dos trabalhadores e como este pode ser otimizado, a0 mesmo tempo em que se
identificou as estratégias adotadas pela organizacdo a fim de garantir a continuidade dos

servigos e do bem-estar dos trabalhadores, algo abordado na Parte I11.

Durante o estagio, foi abordada outra questdo relevante: o processo de selecdo e recrutamento,
uma area de vital importancia para assegurar a contratacdo de profissionais qualificados e
alinhados com os valores e objetivos da empresa. A estagiaria teve a oportunidade de participar
nesse processo, aprendendo sobre as melhores préticas ao elaborar um fluxograma sobre o

mesmo com o objetivo de aprimorar e estruturar o processo de recrutamento e selecéo.

2.1. Caracterizacdo da Entidade de Acolhimento

A EA ¢é uma PME portuguesa, do setor tecnoldgico, especializada em desenvolvimento de
canais digitais (meios eletrénicos pelos quais as empresas interagem com os seus clientes —
aplicacdes web e mdveis, e sites institucionais) para clientes nas areas da Banca, Seguros,
Governacdo e Administracdo, Transportes e das Telecomunicacdes. Os mercados de atuacao
sdo o africano (especialmente PALOP — Paises Africanos De Lingua Oficial Portuguesa),

europeu e America Central.

Esta empresa, com menos de uma década de existéncia, procura (missdo) desenvolver solugdes
digitais inovadoras para os seus clientes e tem como objetivo (visdo) posicionar-se como uma
referéncia de destaque a nivel mundial na elaboracéo de solugdes digitais que promovam uma

relacdo de proximidade entre organizacGes e seus clientes.

Na fase final do estagio ocorreu uma reestruturacdo na empresa, resultando numa estrutura mais
solida e bem definida, anexo 7. As diversas areas que compde a empresa — Gestao de Projetos,

Desenvolvimento de Software, Recursos Humanos, Design, Marketing e Administracdo —
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atuam colaborativamente para atingir os objetivos organizacionais. E uma empresa composta
por cerca de 40 trabalhadores, com idades entre os 18 e os 45 anos, entre 0s quais cerca de ¥4
sdo estagiarios.

No entanto, sera considerado no presente relatdrio de estagio a estrutura organizacional adotada

durante a maior parte do periodo em que o estagio foi realizado, anexo 8.

As préticas de RH da EA encontram-se detalhadamente descritas no anexo 5, como forma de
colocar em contexto as analises mais a frente realizadas.
2.2. Departamento de realizacéo do estagio curricular

O bom funcionamento do DRH esta exclusivamente sob a responsabilidade de uma pessoa,

pelo que o estagio realizado neste departamento significou uma mais-valia para a EA.

As principais responsabilidades deste departamento incluem:

e Relagdes Humanas: garantir o bem-estar dos trabalhadores, gerir conflitos, criar praticas
de bem-estar, etc.;

e Administrativo de RH: processo administrativo de admissao de novo trabalhador, etc.

A empresa recorre ao outsourcing, mais precisamente na area da contabilidade, para lidar com
questdes como comunicacdo de admissGes de contrato na Seguranca Social, cessacdo de

contrato na Seguranca Social e processamento de salarios.

2.3. Atividades desempenhadas ao longo do estagio

Numa fase inicial, foi acordado um conjunto de atividades a realizar no estagio. No entanto, a
medida que o estagio progrediu, essas atividades foram repensadas e adquiriram um novo

significado e uma nova abordagem.

De seguida, estdo listadas as atividades realizadas durante o estagio, numa ordem cronolégica

aproximada (uma vez que algumas atividades foram realizadas simultaneamente e duraram no

tempo), de margo a julho, periodo em que decorreu o estagio:

1. Familiarizagdo com as plataformas digitais utilizadas pelo DRH para a execugado de
tarefas: Sharepoint, Factorial, Officevibe, Coverflex, elaborar as publicacdes de
vagas em aberto no site institucional e LinkedIn;

2. Familiarizagdo com as diversas areas que formam a empresa;
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Auxilio na criagao de conteudo para as redes sociais;

4. Estruturac¢do e organizacdo de informagdes relacionadas a agcdes de formagdo dos
trabalhadores utilizando a ferramenta Excel (incluindo solicitagdo dos respetivos
or¢amentos);

5. Desenvolvimento ¢ elaboragdo de documentos internos: manual de acolhimento,
regulamento interno, cédigo de conduta, acordo de confidencialidade, politica de
sustentabilidade e regras de escritorio;

6. Analise do Officevibe: andlise dos resultados e proposta de praticas para colmatar
os problemas identificados relacionados ao bem-estar dos trabalhadores;

7. Realizacdo do relatdrio de estagio;

8. Participacdo numa feira de emprego;

9. Desenvolvimento e organizagdo de contetido na plataforma de comunicagao interna
Sharepoint;

10. Contribui¢do na estruturagdo de projetos internos, como o projeto embaixadores;

11. Auxilio no planeamento e organizagdo de eventos internos como
comemoracoes/festividades, reunides internas, visitas de escolas e membros
importantes da sociedade, atividades tematicas, atividades internas de team
building e pedido de respetivos orcamentos;

12. Recrutamento e sele¢do: presenga passiva em entrevistas presenciais e online, e
desenvolvimento e elaboragdo de um fluxograma para o processo de recrutamento
e selecao);

13. Orientacao e acompanhamento de uma estagiaria.

Esta sequéncia de atividades proporcionou a estagiaria confianca, determinacdo e autonomia

para trabalhar na &rea de Recursos Humanos.

De realcar que a mudanca de escritorio um més ap6s o inicio do estagio colocou pressao
adicional sobre a empresa, 0 que afetou tanto 0 acompanhamento inicial da estagiaria quanto
as atividades a ela atribuidas, uma vez que houve necessidade desta estar envolvida nas tarefas

de organizacéo e arrumacao decorrentes da mudanca.
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Parte 111 - Projeto de estagio: People Analytics

O DRH da EA utiliza exclusivamente o Officevibe como ferramenta de PA, uma plataforma
de recolha e analise de informacg0es sobre a satisfacdo, envolvimento e outros aspetos relevantes
para a cultura e clima organizacional, por meio da aplicacdo de questionarios e gestdo do
feedback.

O Officevibe realiza principalmente anélises descritivas no contexto do PA, em que, com base
nos insights obtidos, 0 DRH toma decisdes informadas e implementa estratégias concretas para
melhorar a experiéncia dos trabalhadores, fortalecer a cultura organizacional e promover um
ambiente de trabalho saudavel e produtivo. No entanto, a versdo gratuita do Officevibe, a
versdo utilizada pela EA, apresenta limitacdes na personalizacdo dos questionarios que dificulta
a obtencdo de informagGes especificas e relevantes para as prioridades e necessidades da

empresa.

Nesse sentido, o Officevibe ndo cumpre o primeiro passo do processo de implementacdo do
PA, conforme descrito no topico 1.2.3.3, que consiste em “fazer as perguntas certas”. A
ferramenta ndo oferece a flexibilidade necessaria para personalizar os questionarios de acordo
com as prioridades especificas da empresa, o que limita a obtencdo de informacdes relevantes

e adaptadas as suas necessidades.

Ao passo “fazer as perguntas certas”’, segue-se ‘“‘selecionar os dados certos”, em que ¢
selecionado o nivel da andlise (individual, de grupo, departamental ou organizacional) e tido
em conta o contexto (como cultura organizacional, ambiente de trabalho e préaticas de RH).
Especificamente, o Officevibe recolheu dados ao nivel departamental, como forma de obter
insights relevantes que respondessem as perguntas especificas formuladas na primeira etapa.
Ainda, é considerado o contexto em que foram gerados, incluindo fatores como cultura
organizacional, ambiente de trabalho e praticas de RH, explicito no anexo 5. O contexto pode
influenciar os resultados e, portanto, é essencial interpretar os dados considerando esses aspetos

para uma compreensao mais precisa e abrangente.

Apesar das limitagbes, sendo o Officevibe a unica ferramenta adotada pela EA que esta
diretamente relacionada ao conceito de PA, neste relatorio foram considerados os dados obtidos
sobre a satisfacdo dos trabalhadores provenientes dessa plataforma para posterior anélise e

reflexdo critica dos resultados.
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Com base nas informagcdes recolhidas do Officevibe, a estagiaria sugeriu soluces e estratégias
para melhorar os aspetos identificados como problematicos. Essas sugestfes abrangem desde a
implementacdo de programas de reconhecimento e recompensas, acdes para promover um
melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional, até iniciativas para melhorar a comunicacéo

interna e promover o desenvolvimento profissional dos trabalhadores.

3.1. Metodologia e recolha de dados

A estagiaria teve a oportunidade de analisar os resultados obtidos a partir das analises realizadas
pelo Officevibe, nomeadamente, identificar os pontos negativos e positivos na satisfacdo dos
trabalhadores, no envolvimento e/ou noutros aspetos relevantes do ambiente de trabalho.

Para melhorar a compreensao dos resultados obtidos pelo Officevibe, a estagiaria tratou os
dados no Excel. Essa abordagem possibilitou a manipulacdo dos dados para tornar a
identificacdo dos pontos fortes e fracos mais intuitiva. Ainda, com o intuito de viabilizar
andlises continuas dos resultados do Officevibe, a estagiaria desenvolveu um modelo no Excel,
ao usar diversas funcionalidades da plataforma, como formatacao condicional, formulas, data
validation, etc. Este modelo foi criado para permitir futuras analises com maior facilidade,
exigindo apenas a insercdo dos resultados do Officevibe numa data especifica. Isso torna o
processo mais agil e eficiente, proporcionando uma avaliacdo continua e atualizada da

satisfacdo dos trabalhadores ao longo do tempo.

A empresa aplica os questionarios aos trabalhadores de forma regular, uma vez por més, e
desfasadamente no tempo entre os trabalhadores, isto €, o Officevibe ndo disponibiliza o

preenchimento do questionario a todos os trabalhadores ao mesmo tempo.

No anexo 6 é possivel encontrar uma lista das métricas e submeétricas avaliadas pelo Officevibe,

incluindo uma descri¢do do que cada uma delas abrange ou avalia.

A cada métrica é atribuida uma pontuacéo de acordo com a classifica¢do das suas submétricas.
A cada submétrica esta associado um conjunto de perguntas que podem ser ou nao respondidas,
isto &, as perguntas mudam entre cada aplicacdo do questionario (dentro de um conjunto de 122
perguntas). O Officevibe utiliza uma escala de avaliagdo de cinco pontos para medir as
diferentes submetricas. Ou seja, um determinado nimero de perguntas € apresentado aos
trabalhadores, permitindo que estes escolham para cada pergunta uma das seguintes respostas:
Muito Insatisfeito, Insatisfeito, Neutro, Satisfeito e Muito Satisfeito. A plataforma disponibiliza
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ao profissional que esta a analisar os dados, os resultados em formato de percentagem para cada
uma dessas respostas, permitindo visualizar para cada pergunta a percentagem que cada opgéo
de resposta obteve (ja que as andlises sdo ao nivel departamental, isto €, por equipas).
Posteriormente, o Officevibe apresenta os resultados numa escala de 1 a 10, denominada de
Engagement Score, para cada métrica e submétrica, na qual avaliagdes de 0 a 5,9 sdo
consideradas negativas, isto é, com um Engagement Score baixo, enquanto avaliagcdes de 6 a

10 séo interpretadas como positivas, isto €, com um Engagement Score bom.

Assim, pontuacdes altas indicam que os trabalhadores estdo mais envolvidos e satisfeitos no
trabalho, geralmente associado a maior produtividade, retencdo de talentos e melhor
desempenho organizacional. Por outro lado, pontuagfes mais baixas indicam problemas que

precisam ser abordados para melhorar o envolvimento e o bem-estar dos trabalhadores.

A estagiaria obteve acesso aos resultados do Officevibe referentes ao més de abril e junho. A
andlise decorrente da comparagdo dos resultados entre estes dois meses indicou o impacto de
acOes ou eventos especificos durante esse periodo e proporcionou insights importantes sobre a
dindmica do ambiente de trabalho e a eficacia das estratégias implementadas pela empresa para

melhorar o envolvimento dos trabalhadores.

Uma vez que as andlises sdo ao nivel departamental, a plataforma possibilita que a empresa
crie equipas e obtenha as andlises para cada uma destas. No caso da EA, cada equipa é
constituida por um lider/manager e um determinado nimero de membros, pelo que 0s
lideres/managers ndo participam no estudo. Neste contexto, a EA atribui a cada trabalhador
uma equipa especifica, seguindo a estrutura dos departamentos/equipas existentes na empresa.

Como resultado, sdo apresentadas as seguintes equipas (32 trabalhadores no total):

e Consultoria:
o Abril: 1 lider e 6 membros, dos quais 5 participaram (83% de participacao);
o Junho: 1 lider e 3 membros, dos quais 3 participaram (100% participacao).
e Front:
o Abril: 1 lider e 11 membros, dos quais 9 participaram (82% de participacdo);
o Junho: 1 lider e 11 membros, dos quais 10 participaram (91% de participagao).
o Middleware:
o Abril: 1 lider e 4 membros, dos quais 3 participaram (75% de participagao);

o Junho: 1 lider e 4 membros, dos quais 4 participaram (100% de participagao).
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* Mobile:
o Abril: 1 lider e 4 membros, dos quais 3 participaram (75% de participacdo);
o Junho: 1 lider e 3 membros, dos quais 3 participaram (100% de participagdo).
* Design:
o Abril: 1 lider e 2 membros;
o Junho: 1 lider e 2 membros.

e Marketing e Comunicacio:

o Abril: ndo existia a equipa;

o Junho: 1 lider € 3 membros.

Para preservar a privacidade dos participantes, o Officevibe ndo disponibiliza os resultados
das equipas em que menos de 3 pessoas responderam e, logo, aquelas constituidas por 2 ou
menos elementos. No caso da EA, esta ultima verificou-se na equipa de Design no periodo
analisado, ja que esta equipa € constituida por apenas 2 elementos com possibilidade de
responder. Assim, a EA ndo obteve resultados para a equipa de Design devido a falta de
participagdo de um nimero minimo de membros, impossibilitando a divulgacéo dos resultados
para preservar a privacidade e confidencialidade dos participantes, e assegurar um ambiente de

feedback seguro e protegido para os trabalhadores.

Os trabalhadores, nas suas respostas consideraram a estrutura organizacional esquematizada no
anexo 8. Contudo, em junho a empresa restruturou as suas equipas no Officevibe, alterando a
constituicdo das mesmas. A mudanca verificou-se na equipa de Consultoria, em que 3 membros
desta formaram uma outra equipa, Marketing e Comunicacdo. Esta Gltima equipa ndo sera
considerada na andlise presente neste relatério devido a omissao dos resultados pela plataforma,
ja que, apesar desta equipa ser constituida por 3 elementos, menos de 3 elementos responderam
a data.

Relativamente as submétricas, foi identificado aquelas cujo Engagement Score foram mais
desfavoraveis, bem como as que possuem pontuagdes mais elevadas, tanto para cada equipa
quanto para a empresa como um todo. Assim, a estagiaria estabeleceu os seguintes critérios
de interpretacdo dos resultados com base nas pontuacdes das submeétricas, abandonando o
sistema de avaliagdo do Officevibe (em que 0 a 5,9 é um resultado negativo e de 6 a 10 € um

resultado positivo):
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e Pontuacgdo entre 0 e 5,9: nesta faixa, a pontuagdo ¢ considerada baixa, indicando areas
que precisam de melhorias. Sao tematicas em que a empresa deve procurar implementar
medidas para elevar a pontuagdo e, assim, melhorar a satisfagdo dos trabalhadores em
relag@o a esses aspetos.

e Pontuagdo entre 6 ¢ 7,9: nesta faixa, a pontuagao ¢ considerada intermédia, ou seja, nem

muito boa nem muito ma. A empresa deve prestar atencao as variagdes das pontuacdes
nessas submétricas porque podem indicar areas que requerem ajustes para garantir um
ambiente de trabalho mais positivo.

e Pontuacgdo entre 8 e 10: nesta faixa, a pontuagdo ¢ considerada positiva para a empresa.

Estas submétricas representam praticas ou aspetos que contribuem significativamente
para o bem-estar dos trabalhadores e, consequentemente, para o sucesso geral da

cempresa.

Ao aplicar a formatacdo condicional de acordo com os critérios acima descritos (vermelho,
amarelo e verde, por esta ordem), a estagiaria identificou visualmente as submétricas que
requerem mais atencdo e aquelas que séo pontos fortes de cada equipa e da empresa no geral.
Essa abordagem facilita a analise e interpretacdo dos dados, auxiliando a empresa na tomada
de decisdes fundamentas para melhorar o ambiente de trabalho e o envolvimento dos

trabalhadores.

Adicionalmente, e complementarmente ao Excel, a estagiaria recorreu a ferramenta Power Bl

para elevar a visualizacdo e interpretacao dos resultados do Officevibe.

O Power BI é uma poderosa ferramenta de analise de dados desenvolvida pela Microsoft que
permite aos utilizadores ligar-se a diversas fontes de dados, transforma-las, criar visualizagdes
e relatdrios interativos, e partilhar insights de forma rapida e eficiente. E amplamente utilizado
em empresas e organizacOes de diversos setores para obter informacg6es valiosas a partir dos
dados recolhidos, auxiliando a tomada de decisdes mais informada e estratégicas. Os seus
recursos de IA e ML também possibilitam analises preditivas e a identificacdo de tendéncias,
proporcionando uma visdo mais abrangente e precisa das informagdes. Com o Power Bl, é
possivel criar dashboards personalizados que permitem acompanhar métricas importantes em
tempo real, facilitando a analise do desempenho de negdcios e a identificacdo de oportunidades

e desafios.
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Ainda, como o Officevibe realiza principalmente analises descritivas no contexto do PA, a
estagiaria recorreu a softwares para realizar analises mais avancadas, nomeadamente, na
analise preditiva, de forma a manter-se o mais fiel possivel ao processo de implementacéo do

PA anteriormente exposto.

3.2. Apresentacéo e Analise dos Resultados

Nesta fase, € apresentado e analisado os resultados obtidos a partir das diversas etapas de

recolha de dados e processos de analise realizados, conforme ja descrito.

As informag6es reunidas por meio exclusivamente dos questionarios do Officevibe foram
minuciosamente examinadas, com recurso ao Excel e Power Bl, permitindo uma analise
exaustiva dos dados, de forma a identificar desafios, bem como apontar oportunidades de

melhoria em areas especificas.

Assim, e considerando o processo de implementacdo do PA descrito no topico 1.2.3.3., a
estagiaria prosseguiu com a analise dos dados em trés dimensdes distintas: analise descritiva,
preditiva e prescritiva. Juntas, estas trés dimens6es fornecem uma abordagem abrangente para
0 uso de dados no PA e na tomada de decisOes estratégicas relacionadas aos trabalhadores e ao

ambiente de trabalho.

3.2.1. Analise descritiva

Numa primeira fase, procurou-se compreender as tendéncias, padrdes e comportamentos
passados dos trabalhadores por meio de gréficos, tabelas e métricas. Este tipo de analise

significa uma base importante para os tipos de analises seguintes.

A ferramenta utilizada pela estagiaria para fazer esta analise foi o Excel, o que possibilitou uma
visualizacdo mais eficiente e intuitiva dos dados. Relembrando que as métricas e submétricas

encontram-se descritas no anexo 6.

Primeiramente, uma questdo que foi logo identificada foi o facto dos resultados da equipa de
Consultoria poderem ter sofrido variacgdes significativas, decorrentes da mudanca dos membros
da equipa, como anteriormente mencionado. Apds a verificacdo de possiveis variagdes nas
métricas, anexo 9 e 12, a métrica com a variacao entre abril e junho mais evidente observada

na equipa de Consultoria foi 0 eNPS (employee Net Promoter Score), anexo 9.
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Assim, observando o comportamento da métrica eNPS (medida que avalia a probabilidade dos
trabalhadores recomendarem a empresa a terceiros), a estagidria constatou mudangas
significativas quando comparados os resultados de abril e junho nas quatro equipas, conforme

anexo 9. Essas mudancas traduzem-se da seguinte forma:

e Equipa de Consultoria: a equipa registou uma grande melhoria no eNPS, com um

aumento do numero de Promoters, trabalhadores satisfeitos e dispostos a recomendar a
empresa (1%, em abril, e 50%, em junho), indicando que os trabalhadores estdo mais

satisfeitos e dispostos a recomendar a empresa a outros.

e Equipa de Front: esta equipa, ao contrario das restantes, que registaram um aumento ou
estabilidade nas métricas, apresentou um decréscimo significativo no eNPS (9%, em
abril, e -17%, em junho), passando de uma maioria de Promoters para uma maioria de
Detractors, trabalhadores insatisfeitos ou neutros. Isso indica que os trabalhadores da
equipa de Front estdo mais insatisfeitos e menos inclinados a recomendar a empresa, ao
contrario do que ha dois meses se verificava.

e Equipa de Middleware: esta equipa manteve uma pontuagdo negativa no eNPS,

indicando que a percegao dos trabalhadores em relagdo a empresa permaneceu estavel,
porém ainda insatisfatoria (-25% em ambos 0s meses).

e Equipa de Mobile: nesta equipa houve uma alteragdo significativa no eNPS (-25%, em

abril, e 34%, em junho), registando-se um aumento de Promoters em junho em
comparagdo com abril, a semelhanca da equipa de Consultoria. Estes trabalhadores

passaram de uma percecao negativa para uma visao positiva da empresa.

Embora duas equipas tenham registado um aumento significativo no seu eNPS (Consultoria e
Mobile) e uma delas o tenha mantido (Middleware), o eNPS geral da empresa nao apresentou

crescimento; em vez disso, verificou-se uma diminuicéo.

Numa anélise geral as 10 métricas calculadas pelo Officevibe para cada equipa, € possivel
perceber que a equipa de Consultoria, Front e Middleware destacam-se pela negativa ao
registarem um decréscimo nos valores da grande maioria das métricas, ao contrario da equipa
de Mobile que se destaca pela positiva ao registar uma melhoria em todas elas, anexo 12. Tal
reflete-se no Overall Engagement Score, anexo 10 — uma medida que representa a avaliacéo
global do envolvimento dos trabalhadores de uma determinada equipa, pontuacdo que €

calculada com base nas respostas e feedback fornecidos pelos trabalhadores nas diferentes
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métricas e submétricas. Desta forma, como 3 das 4 equipas registaram uma variacdo negativa
na maioria das métricas, a empresa no geral também registou decréscimos na pontuacéo das

mesmas entre abril e junho, anexos 12 e 13, respetivamente.

De seguida, realizou-se uma analise mais detalhada dos resultados das métricas, anexos 11,
12 e 13.

Em abril, a métrica Relationship with manager e Relationship with peers sdo as que mais

pontuam na equipa de Front e Middleware, de um conjunto de dez métricas. Na equipa de
Consultoria, estas duas métricas posicionam-se em quinto e terceiro lugar, na lista de métricas
mais bem pontuadas, respetivamente, com Happiness e Ambassadorship a ocuparem 0s
primeiros dois lugares do ranking de melhores métricas nesta equipa, em abril. Quanto a equipa
de Mobile, ainda em abril, a métrica Feedback ficou em melhor posicdo, seguindo-se
Relationship with manager, Relationship with peers e Personal growth, por esta ordem. Apesar
da métrica Happiness na equipa de Mobile ser aquela com a pontuacdo mais baixa (em todas
as equipas e métricas), esta equipa melhorou este aspeto em junho ao fazer subi-la do ultimo

lugar para o terceiro lugar no ranking das suas métricas mais bem pontuadas.

Ainda, é possivel perceber que em junho a métrica Relationship with Manager é a métrica que
mais pontua entre o conjunto das 10 métricas que o Officevibe analisa em 3 das 4 equipas

consideradas no estudo, nomeadamente, as equipas de desenvolvimento de software (Front,

Middleware e Mobile), anexo 12. Na equipa de Consultoria esta métrica surge, em junho, em
sétimo lugar na métrica mais pontuada, depois de Ambassadorship, Happiness, Relationship
with peers, Satisfaction, Alignment e Wellness, por esta ordem. Ou seja, de abril para junho, na
equipa de Consultoria, a métrica Relationship with manager desceu do quarto lugar para o
sétimo lugar na métrica mais pontuada. Enquanto, Relationship with peers continua, em junho,
na terceira posicao. Ainda nesta equipa, constatou-se que a métrica que antes estava em quarto
lugar na lista de métricas mais bem classificadas entre um total de dez métricas avaliadas,
Personal growth, passou a ser a mais problematica ou desafiadora para a equipa no periodo

subsequente, em junho, ao encontrar-se na ultima posigéo.

Ja na perspetiva geral da empresa, esta demonstra um desempenho inferior na métrica

Recognition em ambos 0s meses, mas, por outro lado, destaca-se positivamente na métrica

Relationship with manager, também em ambos 0s meses, anexo 11 e 13.
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Importa salientar que, embora a métrica Relationship with manager seja a métrica com melhor
desempenho na empresa em geral, a equipa de Consultoria enfrenta grandes dificuldades neste
aspeto, como referido e observado no anexo 12. Esta métrica, nesta equipa, é a sétima com
melhor desempenho de um conjunto de dez métricas, em junho, seguindo-se apenas Feedback,
Recognition e Personal Growth, por esta ordem. Além de que é a Unica equipa que nao pontuou
mais do que 8 numa escala de 1 a 10 nas submétricas desta métrica em junho, ou seja, todas as
outras equipas atribuiram um Engagement Score superior a 8 em pelo menos uma das
submétricas da meétrica Relationship with manager em junho, ao contrario da equipa de

Consultoria, anexo 14.

No que respeita as (26) submétricas, anexo 14, é possivel realizar este tipo de analise de forma
a também identificar os aspetos positivos e negativos de cada equipa, tanto para 0 més de abril
guanto para 0 més de junho. Com o objetivo de identificar os principais aspetos que precisam
ser melhorados, a estagiaria definiu que os pontos positivos sdo aqueles cujo Engagement Score
é de 8 a 10 (pontuacéo alta) e 0s pontos negativos sdo aqueles cujo Engagement Score situa-se

entre 0 e 5,9 (pontuacdo baixa).

Assim, em primeira instancia verificou-se que a submétrica Fairness (que pertence a métrica

Satisfaction) apresentava-se como uma das métricas mais mal classificadas em todas as equipas,

ao apresentar em ambos 0s meses pontuages inferiores a 5,9, a excecdo de Consultoria que s6
apresentou esta pontuacdo nesta submétrica em junho. A equipa de Front é a que mais se
destaca neste aspeto devido ao facto do seu Engagement Score para esta submétrica ser o mais
baixo de todas as submétricas avaliadas em todas as equipas: 3.3 e 3.7, em abril e junho,

respetivamente.

A equipa de Consultoria destaca-se ao ser a Unica a apresentar problemas na relacdo com o
manager, como ja referido, pelo que, em abril e junho, Communication with manager e
Collaboration with manager, respetivamente, obtiveram a classificacdo mais baixa de todas as
outras equipas. Ainda, esta equipa registou um aumento significativo do numero de submeétricas
com baixa pontuacdo, entre abril e junho - triplicou o nimero de submeétricas no espetro
negativo, passando de duas submétricas, em abril, para oito submétricas, em junho, com um

Engagement Score abaixo de 5,9.

A equipa de Consultoria, junta-se a equipa de Middleware, cujas métricas com pontuagdes

baixas mais que duplicaram entre o més de abril e junho.
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J& a equipa de Mobile registou melhorias significativas, conforme anteriormente mencionado.
No caso das submétricas com baixas pontuagdes, estas reduziram-se a apenas uma no més de
junho (Fairness), sendo a Unica equipa que diminuiu o conjunto de submeétricas da sua lista de
submeétricas com baixa pontuacdo. Por sua vez, foi também a Unica a registar um aumento no

namero de submétricas melhor classificadas (duplicou), no periodo analisado.

Observou-se também a existéncia de submetricas que de abril para junho inverteram
significativamente as suas pontuacoes, isto €, aquelas que evoluiram de pontuacdes inferiores
a 5,9 para pontuac@es superiores a 8, e vice versa, de abril para junho: na equipa de Consultoria,
as submétricas Collaboration with manager e Collaboration with peers evoluiram
negativamente; na equipa de Front, nenhuma submeétrica registou mudangas repentinas na sua
pontuacdo; na equipa de Middleware, a submétrica Ethics and social responsabiliy evoluiu
negativamente; na equipa de Mobile, as submétricas Happiness at work e Collaboration with
peers foram as que apresentaram mudancas significativas, passando, em abril, de submétricas
classificadas entre as piores para, em junho, se juntarem ao grupo daquelas com melhor

Engagement Score.

Além disso, é importante observar que a submétrica Stress surge pela primeira vez em junho

em quase todas as equipas, isto €, todas as equipas a excecdo da equipa de Mobile, que néo
apresentou problemas com esta submétrica em nenhum dos meses. Isso indica que um problema
ndo tdo evidente em abril tornou-se critico em junho para a maioria das equipas. Assim, denota-
se que ndo basta prestar atencdo aos aspetos mais problematicos em cada equipa, mas também
as questdes que estdo na eminéncia de se tornarem criticas, isto é, aquelas cujo Engagement

Score esta entre 6 e 7,9.

Uma métrica que foi calculada fora do Officevibe foi a taxa de rotatividade, que foi utilizada
para compreender o nivel de movimentacdo de pessoal na empresa. De acordo com os dados

recolhidos entre marco e julho, a taxa de rotatividade estabeleceu-se em 12%.

De seguida, é feita uma analise e interpretacdo dos dados obtidos, proporcionando uma

abordagem reflexiva e critica dos resultados.

Neste relatdrio, o calculo do ROI néo foi considerado devido a complexidade dos calculos e a
falta de informacdes detalhadas sobre investimentos e retornos financeiros obtidos junto da EA.

O foco esteve em andlises simples e de facil compreenséo, procurando fornecer uma viséo geral
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e répida dos resultados, uma vez que a empresa ndo dispunha de muitos dados sobre os
trabalhadores e ndo foi possivel aplicar questionarios especificos para analises mais aprofundas
relacionadas ao PA, como aquele exposto no anexo 16, criado com o objetivo de avaliar os

trabalhadores noutras dimensoes.

O ROI pode ser mais relevante em andlises mais aprofundadas ou quando a avaliago financeira
é crucial, o que ndo se aplica neste caso. Portanto, o célculo do ROI ndo foi adotado para

simplificar o processo de avaliacdo, priorizando outras métricas disponiveis.

Com base nos resultados do Officevibe, dos quais ja descritos, a estagiaria faz a seguinte

interpretacéo:

Devido a alteracdo na estrutura da equipa, tornou-se dificil atribuir um significado preciso a
variacdo positiva do eNPS na equipa de Consultoria. Essa variacdo pode indicar uma melhoria
geral na percecdo que os membros tém da empresa ou, alternativamente, pode estar relacionada
a saida de membros da equipa, possivelmente considerados Detractors (trabalhadores que
expressam uma opinido negativa em relacdo a empresa), que anteriormente influenciavam
negativamente o resultado do eNPS (que pode em junho corresponder aos membros da equipa

de Marketing e Comunicacéo).

Através da observacdo do comportamento da métrica eNPS foi possivel constatar ser prioritario
que a empresa tenha especial atencao as equipas de Front e Middleware, procurando identificar

os problemas e desafios especificos que podem estar a impactar negativamente o envolvimento
e a satisfacdo dos trabalhadores nessas equipas, ja que Sdo as equipas que apresentam,
atualmente, um eNPS negativo e por isso cujos trabalhadores apresentam baixa probabilidade
de recomendar a EA como um bom local de trabalho. Além disso, é fundamental continuar a

promover e fortalecer a satisfacdo e o envolvimento nas equipas de Consultoria e Mobile,

aproveitando os insights positivos obtidos para impulsionar o bem-estar e o desempenho desses
trabalhadores, uma vez que estas sdo as equipas com o eNPS positivo. Importa também perceber
que, embora o eNPS de duas equipas tenha melhorado significativamente, o eNPS da empresa
diminuiu, o que pode dever-se ao facto da empresa ter feito uma realocagdo dos membros da
equipa de Consultoria passando-0s para uma nova equipa (Marketing e Comunicagéo), que,
embora nao tenham sido obtidos os respetivos resultados relativos as analises do Officevibe, os

membros da mesma foram considerados no célculo do eNPS da empresa segundo o Officevibe.
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A recomendac&o dos trabalhadores € crucial, na medida em que pode influenciar potenciais
candidatos a se candidatarem a vagas na empresa.

Relativamente as métricas e submétricas avaliadas, a estagiaria interpretou os resultados da

seguinte forma:

A equipa de Consultoria apresenta problemas com o0 manager e crescimento pessoal o que

indica questdes relacionadas a lideranca e ao desenvolvimento profissional dentro da empresa.
Ha uma falta de alinhamento entre a lideranca e os membros da equipa, problema que se
acentuou em junho. Apesar dos membros desta equipa confiarem no manager (esta submétrica
apresenta uma pontuacéo elevada), a relacdo entre estes é afetada pela falta de comunicacéo e
colaboracdo entre as partes. Uma possivel explicacdo para essa situacdo € 0 manager estar
sobrecarregado de trabalho, o que interfere no fornecimento do acompanhamento necessario
aos membros da equipa. Tal pode resultar em falta de apoio e orientacdo adequada, afetando o
desempenho e a satisfacdo dos trabalhadores. J& a dificuldade de crescimento pessoal pode ser
um sinal de escassez de oportunidades de desenvolvimento e progressdo na carreira dentro da
empresa, ou falta de aproveitamento das competéncias dos membros da equipa. Estas situacfes
tem o potencial de prejudicar a produtividade e a eficiéncia do trabalho, gerando falta de
motivacdo e um ambiente de trabalho insatisfatério. Como visto anteriormente, esta equipa é
aquela que mais aumentou o seu nivel de insatisfacdo ao aumentar significativamente as
métricas cujas pontuacdes sdao muito baixas (inferiores a 5,9 de uma escala de 1 a 10).
Atualmente, a equipa expressa insatisfacdo relacionada a diversos aspetos, tais como falta de
autonomia, problemas na colaboracdo com o manager e colegas, questdes éticas e de
responsabilidade social, percecéo de injustica, falta de frequéncia no feedback recebido, niveis
de stress e oportunidades de desenvolvimento profissional. A estagiaria verificou que, apesar
desta equipa ter alcancado o eNPS mais alto de todas as equipas em junho, ou seja, a mais
propensa a recomendar a empresa como um local de trabalho, esta é a equipa que nesse mesmo
més apresenta mais questdes problematicas. Esta incoeréncia pode ser justificada pela forma
como o Officevibe calcula o eNPS, pelo facto desta métrica ndo levar em consideracdo o
questionario com 122 perguntas que avalia métricas e submétricas, mas sim as respostas dadas
pelos trabalhadores das equipas a uma Unica pergunta: "numa escala de 0 a 10, quanto és
provavel de recomendar a organizacdo como um bom lugar para trabalhar?". Torna-se, assim,
evidente a importancia de se realizar uma analise holistica e profunda aos dados de forma a

detetar inconsisténcias e prevenir interpretaces/percecdes erradas que levem a praticas erradas.
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Ou seja, se 0 DRH olhasse unicamente para a métrica eNPS, julgaria que esta equipa era a que
estava mais satisfeita no trabalho por ter a pontuacdo mais alta nesta métrica, sendo que a
mesma indica a probabilidade da equipa recomendar a empresa a terceiros, contudo, quando a
analise e feita as métricas e submétricas verifica-se que esta € a equipa que enfrenta mais
problemas de satisfacdo no trabalho, necessitando de um apoio reforgado para colmatar os
fatores, ja mencionados, que afetam negativamente a satisfagdo destes trabalhadores.

Relativamente a equipa de Middleware, apesar da equipa ter alcancado bons resultados em

junho, ao analisar os dados, percebe-se que houve um mau desempenho especifico na
submétrica Etica e Responsabilidade Social. O mau desempenho nessa submétrica pode sugerir
que os trabalhadores ndo estdo satisfeitos com as iniciativas da empresa no ambito social e
ético, como responsabilidade ambiental, envolvimento com a comunidade, transparéncia nas
operacdes, entre outras. Isso pode acarretar diversos problemas, como desmotivacédo, perda de
confianga na empresa e até mesmo uma imagem negativa perante a sociedade. O mau
desempenho na submétrica Etica e Responsabilidade Social pode ter levado os trabalhadores a
questionar a imagem e os valores da empresa, 0 que, por sua vez, pode diminuir a sua vontade
de recomenda-la a outras pessoas (a pontuacdo do seu eNPS é a mais baixa de todas as equipas).
Quando os trabalhadores ndo se sentem alinhados com as praticas sociais e éticas da empresa,
é provavel que estes hesitem em recomendar o empregador a outros, porque ndo desejam
associar 0 seu nome a uma empresa que ndo satisfaca as suas expectativas em relagcéo a essas
questdes. Esta reflexdo destaca a importancia de olhar além dos resultados globais e analisar de
forma detalhada as diferentes métricas para entender o que pode estar a impactar a satisfacdo e

0 envolvimento dos trabalhadores.

J& a equipa de Front é, juntamente com Middleware, a equipa que mostra-se resistente a

recomendar a empresa a outros. Contudo, é uma equipa que mais estabilidade teve entre abril
e junho ao apresentar pouca varia¢do nas pontuacoes das suas métricas e submétricas. Tal pode
indicar uma consisténcia na sua percecdo geral do ambiente de trabalho e das praticas da
empresa ao longo desse periodo. Embora possa existir insatisfacdes com certos aspetos, a
equipa parece ter uma perce¢do mais constante em relacdo a empresa como um todo. No
entanto, a resisténcia em recomendar a empresa a outros € um sinal de que ainda existem
preocupacdes ou questdes que impedem os trabalhadores dessa equipa de se tornarem fortes
defensores da organizacdo. Identificar os motivos por detras dessa resisténcia é fundamental

para entender as necessidades e expectativas desta equipa em especifico.
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Por fim, quanto a equipa de Mobile, a Felicidade e a Colaboracéo entre colegas foram as

métricas que mais registaram melhorias. Tal pode dever-se & mudanga de escritério que
proporcionou melhores condicdes de trabalho a equipa, bem como a diminuigéo da carga de
trabalho. A reducéo da sobrecarga pode ter contribuido para a melhoria do equilibrio entre vida
pessoal e profissional dos trabalhadores desta equipa, permitindo-lhes dedicar mais tempo e
energia para se relacionar e trabalhar de forma mais harmoniosa. A qualidade e frequéncia do
feedback, bem como a relacdo entre colegas e com o manager foram as métricas que mais
evoluiram positivamente indicando que os gestores e lideres estdo a reconhecer a importancia
do dialogo aberto e construtivo com os trabalhadores, proporcionando-lhes orientagcdo e
reconhecimento adequados. No entanto, é fundamental que a empresa continue a investir na
manutencdo desses aspetos positivos, assegurando a consisténcia das boas praticas de feedback
e promocdo do trabalho em equipa, a fim de manter um ambiente de trabalho saudavel e

produtivo a longo prazo.

No geral, a falta de transparéncia salarial trouxe consequéncias negativas para a satisfacdo dos
trabalhadores, algo refletido nas métricas gerais da empresa, em que a métrica Fairness (que
avalia a percecdo dos trabalhadores as politicas de remuneracao) é a Unica métrica a apresentar
um mau resultado em ambos os meses, abril e junho. Este resultado mostra a preferéncia dos
trabalhadores por maior transparéncia salarial. A percecdo de injustica salarial ou a falta de
clareza sobre as oportunidades de remuneracdo e progressdo na carreira podem levar a
diminuicdo do envolvimento e da motivacdo dos trabalhadores. Acreditar que existem
discrepancias salariais injustas entre trabalhadores com fungdes semelhantes (mesmo que tal
ndo se verifique) pode refletir-se em niveis de produtividade mais baixos, menor dedicacéo ao
trabalho e falta de motivacéo.

O surgimento da submétrica Stress em junho como submeétrica entre aquelas com mau
desempenho, presente em todas as equipas, exceto na equipa de Mobile, evidéncia a
importancia de ndo apenas focar nos aspetos problematicos atuais, mas também nas questfes
que estdo prestes a tornar-se criticas, ou seja, aquelas com um Engagement Score entre 6 e 7,9
(caso da submétrica Stress em abril). Outra situacdo semelhante é o caso da equipa de
Consultoria que viu a colaboragédo com o manager e com os colegas evoluir negativamente em
dois meses. Isso destaca a necessidade de monitorizagdo continua para identificar potenciais
ameacas de forma preventiva, permitindo que a empresa desenvolva estratégias concretas para

evitar uma evolugéo negativa de aspetos como o stress.
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Ao analisar e agir antecipadamente com base nas métricas, a empresa pode criar um ambiente
de trabalho mais positivo, promovendo o bem-estar dos trabalhadores e, por consequéncia, a
sua produtividade e satisfacdo geral. Ao prever e estar ciente de possiveis ameacas ao bem-
-estar dos trabalhadores, a empresa € capaz de criar estratégias que previnam uma evolugédo

negativa de aspetos como o stress e a relagdo com o manager.

Quanto ao turnover, o uso da métrica da taxa de rotatividade para avaliar o nivel de
movimentacdo de pessoal na empresa € importante, mas ndo é suficiente para compreender
completamente a situacdo dos trabalhadores. Embora seja Gtil para identificar a saida de
trabalhadores, ndo fornece insights completos sobre as razdes por detras dessas saidas. Além
disso, ndo aborda a qualidade das contratacGes de substituicdo e o impacto real das saidas na
equipa e nos resultados da empresa. Portanto, € necessario complementar esta métrica com
analises mais aprofundadas e informac6es adicionais para obter uma visdo abrangente do
ambiente de trabalho e da satisfacdo dos trabalhadores. A falta de informacGes sobre as razoes
pelas quais levariam a saida dos trabalhadores seria prevista ser colmatada com a aplicacdo de
um questionario, apresentado no anexo 16, mas por conta das dinamicas internas na
organizacédo ndo foi possivel a sua aplicacdo junto dos trabalhadores. A empresa deve investigar
mais a fundo as causas subjacentes e procurar solugdes concretas para melhorar o envolvimento

e a retencdo de talentos.

O comprometimento organizacional dos trabalhadores foi analisado em diferentes equipas
dentro da empresa, revelando diversos indicios de envolvimento. Na equipa de Consultoria,
apesar de enfrentarem desafios de comunicacéo e colaboracdo, os membros ainda confiam no
seu manager, demonstrando um certo comprometimento. No entanto, a falta de alinhamento
entre a lideranca e a equipa, bem como a escassez de oportunidades de desenvolvimento, podem
afetar o comprometimento a longo prazo. Na equipa de Middleware, o comprometimento pode
estar em risco devido a questdes éticas e de responsabilidade social, que podem afetar a
confianca na empresa. A equipa de Front mostra estabilidade nas pontuacdes, mas a resisténcia
em recomendar a empresa sugere questdes nao resolvidas afetando o comprometimento. Por
outro lado, a equipa de Mobile demonstrou um aumento no comprometimento, possivelmente

devido a melhorias nas condi¢es de trabalho (mudanca de escritério) e relacdo com a lideranca.
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A falta de transparéncia salarial e 0 aumento do stress séo preocupagdes que afetam a satisfacdo
dos trabalhadores e podem prejudicar significativamente o seu comprometimento e

envolvimento.

O comprometimento organizacional € fundamental para a produtividade e sucesso da empresa.
Identificar e abordar proativamente os desafios identificados nas anélises pode melhorar o
comprometimento e envolvimento dos trabalhadores, criando um ambiente de trabalho mais

saudavel e produtivo.

Além do mencionado, a analise apresentada destaca ainda elementos que refletem o POS nas

diferentes equipas da empresa.

Na equipa de Consultoria, embora os membros confiem no manager (pontuagéo elevada), a
falta de comunicacdo e colaboracdo pode afetar a relacdo entre estes. A potencial sobrecarga de
trabalho do manager pode interferir no fornecimento do apoio necessario aos membros da
equipa, o0 que pode levar a falta de apoio e orientacdo adequada. Além disso, a dificuldade de
crescimento pessoal pode indicar escassez de oportunidades de desenvolvimento e progresséo

na carreira, afetando negativamente a percecdo de apoio que os trabalhadores tém da empresa.

Na equipa de Middleware, apesar desta ter alcangado bons resultados no geral, em junho, a
submétrica Etica e Responsabilidade Social apresentou um mau desempenho. Isso pode sugerir
que os trabalhadores ndo estdo satisfeitos com as iniciativas da empresa nesse aspeto, 0 que
pode afetar sua percecdo de apoio dada pela organizagdo. Quando os trabalhadores néo se
sentem alinhados com as praticas sociais e éticas da empresa, a sua vontade de recomendar a

organizac¢do como um bom lugar para trabalhar pode ser impactada negativamente.

A equipa de Front demonstra resisténcia em recomendar a empresa, indicando questfes néo
resolvidas em relacdo ao apoio oferecido pela organizacdo. Identificar os motivos por detras
dessa resisténcia é fundamental para entender as necessidades e expectativas especificas desta

equipa, e trabalhar para melhorar a perce¢éo de apoio organizacional.

Ja a equipa de Mobile registou melhorias, sugerindo maior perce¢do de apoio e um ambiente
de trabalho mais satisfatorio.

O POS esta diretamente relacionado a satisfacdo e envolvimento dos trabalhadores, portanto,

abordar esta questdo é crucial para melhorar o desempenho e a satisfagdo no trabalho. A anélise
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holistica dos dados auxilia na identificacdo de problemas e na implementacdo de acGes para

aprimorar a experiéncia dos trabalhadores na empresa.

3.2.2. Analise preditiva

Pelo facto de néo ter sido possivel aplicar um questionario aos trabalhadores da EA (anexo 16)
e também devido a limitacdo do Officevibe na sua versdo gratuita ndo permitir analisar cada
trabalhador individualmente, a estagiaria optou por desenvolver um estudo resumido de como

aplicar uma analise preditiva no contexto de PA.

Neste estudo, a estagiaria utilizou um conjunto de dados ficticios e pseudoaleatdrios que
representavam meétricas idénticas as dos questionarios do Officevibe, aplicadas a 100
trabalhadores e de forma individual. Os dados também continham informagdes sobre se cada
trabalhador permaneceu vinculado ou ndo a empresa. As métricas avaliadas foram Satisfacéo,
Feedback, Reconhecimento, Colaboracdo, Comunicacao, Autonomia e Proposito, cotadas de 1

a5, em que 1 representa uma pontuagao negativa e 5 representa uma pontuagao positiva.

Com base nos dados recolhidos, o objetivo foi utilizar um algoritmo estatistico e de ML
denominado Arvores de Decisdo (AD). Este algoritmo é uma técnica poderosa para realizar
previsdes e classificacdes com base em varias caracteristicas ou métricas fornecidas pelos
trabalhadores. Neste estudo, as respostas dos trabalhadores ao questionario foram utilizadas
como variaveis para treinar o modelo de AD. O modelo aprendeu a partir dessas informacdes e
construiu uma arvore hierarquica de decisdes que leva em consideragdo as respostas para prever

se um trabalhador tem maior probabilidade de sair ou permanecer na empresa.

Desta forma, com o auxilio de um colega experiente na éarea de informatica e utilizando a
ferramenta de analise e processamento de dados (Jupyter Notebook) juntamente com a
linguagem de programacdo Python, a estagiéria carregou e preparou os dados necessarios. Em
seguida, a mesma definiu 0 modelo de AD e realizou o treino desse modelo utilizando os dados

preparados.

Apbs o treino da AD, a estagiaria preparou 5 questionarios, a titulo de exemplo, que foram
submetidos ao modelo treinado, de forma a obter previsdes e insights relevantes. Apds a
aplicacdo dos questionarios, os resultados foram cuidadosamente analisados para compreender

as decisbes e classificacOes feitas pelo modelo em relagdo as caracteristicas dos dados
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fornecidos pelos questionarios. As informagdes referentes & permanéncia de cada colaborador
na empresa estdo disponiveis na Tabela 2.

Trabalhador  Satisfacdo Feedback Reconhecimento Colaboracdo Comunicacdo Autonomia Proposito Resultado

Trabalhador 1 1 2 2 5 3 3 2 Nao Permanece
Trabalhador 2 4 2 2 5 3 3 2 Permanece
Trabalhador 3 2 5 2 3 3 2 5 Permanece
Trabalhador 4 1 4 3 4 5 5 4 Nao Permanece
Trabalhador 5 3 2 2 3 3 2 2 Permanece

Tabela 2 Resultados da prova de conceito.

Os resultados apresentados na Tabela 2 sugerem que a satisfacdo de um trabalhador no
ambiente de trabalho ndo é determinada apenas pela percecdo do ambiente de trabalho, justica
e do seu papel dentro da organizacgdo (trabalhador 3). Em vez disso, outros fatores ou métricas
podem influenciar a decisdo do trabalhador de permanecer na empresa, mesmo que este esteja
descontente com o seu trabalho, por exemplo, nas vertentes ja mencionadas. Por outro lado,
mesmo que o trabalhador esteja satisfeito noutros fatores, se a sua satisfacdo geral estiver muito
baixa (como no caso do trabalhador 1), tal ndo tera muito peso, na medida em que a
probabilidade de este permanecer na empresa sera reduzida. Estes resultados resultam de uma
analise ao histérico dos trabalhadores (os 100 questionarios aplicados) pelo software, pelo que

0 programa faz esta previsdo tendo em conta os comportamentos anteriores dos mesmos.

E importante destacar que os dados utilizados neste exemplo s&o meramente ficticios e gerados
de forma pseudoaleatdria, exclusivamente com o propoésito de simulacdo e ilustragdo. Num
ambiente real o processo de recolha de dados seria cuidadosamente conduzido, reunindo
informacdes reais dos trabalhadores e que resultariam numa analise mais rigorosa, precisa e

com maior valor, para que, desta forma, fossem tomadas as decisdes mais corretas.

A recolha de dados reais dos trabalhadores é crucial para tomar decisdes mais fundamentadas
e estratégicas. A analise de dados reais envolve uma abordagem criteriosa, incluindo a aplicacéo
de técnicas estatisticas adequadas, a validacdo cruzada e o tratamento de segmentagdes

especificas dentro dos dados, como agrupamentos por departamentos ou grupos demograficos.

Tomar decisGes com base em dados reais e analises precisas pode levar a estratégias mais
eficazes na retencdo de talentos, melhorias no ambiente de trabalho, aumento da produtividade

e, em ultima instancia, a realizacdo dos objetivos organizacionais.
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3.2.3. Analise prescritiva

A andlise prescritiva surge como uma evolucdo natural das anélises descritivas e preditivas no
contexto da andlise de dados. Enquanto as analises descritivas fornecem uma visao do passado,
e as andlises preditivas procuram prever eventos futuros, a analise prescritiva vai além,
oferecendo recomendacgdes de acGes que devem ser tomadas para otimizar resultados em

determinados contextos.

Na area de RH, isso significa capacitar as organizacdes a compreender os padrGes de
comportamento dos trabalhadores, identificar os fatores que influenciam o seu desempenho e
satisfacdo, e adotar estratégias que potencializem o desenvolvimento pessoal e profissional, ao

mesmo tempo em que aumentam a produtividade e a retencdo de talentos.

Esta analise processa-se em varias etapas. Inicialmente, é fundamental estabelecer claramente
0 objetivo da andlise prescritiva, identificando as questdes criticas a abordar e os resultados
desejados. De seguida, procede-se a recolha de dados relevantes relacionados com o problema
em analise, que pode incluir informacdes demogréficas, historico de desempenho, feedback dos

trabalhadores e outros dados pertinentes.

Com base nas previsdes da analise preditiva, sdo criados diferentes cenarios hipotéticos, com o
objetivo de entender o impacto de diferentes decisfes e estratégias. A partir destes cenarios
modelados sdo formuladas recomendacdes estratégicas para atingir os objetivos estabelecidos

no inicio do processo.

Assim, apds a realizacdo da analise preditiva, o proximo passo é criar diferentes cenarios
hipotéticos. Esses cenarios representam diferentes situacdes ou contextos possiveis que

poderiam ocorrer no futuro, levando em conta as variaveis e os dados analisados.

Por exemplo, se a analise preditiva indicar que a rotatividade de trabalhadores pode aumentar
nos proximos meses devido a determinados fatores, podem ser criados cenarios hipotéticos
considerando diferentes estratégias de retencdo de talentos. Num cenério, a empresa pode
implementar um programa de desenvolvimento e capacitacdo para os trabalhadores, visando
aumentar a satisfacdo e o envolvimento. Noutro cenario, pode-se adotar uma abordagem de

remuneragao mais competitiva para atrair e reter talentos.
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A partir dos cenéarios hipotéticos é conduzida uma analise criteriosa do impacto de cada um
deles nos resultados desejados e nos objetivos estabelecidos no inicio do processo. Essa analise
é suportada por técnicas de otimizacao que possibilitam uma avaliacdo minuciosa de multiplos
cenarios, identificando as solu¢Ges mais vantajosas para cada situacdo especifica. Utilizando
ferramentas matematicas e estatisticas avancadas, essas técnicas tém o proposito de maximizar
0s resultados positivos, minimizar os efeitos negativos e com base nisso, sdo formuladas
recomendacdes estratégicas. Essas recomendacdes representam as melhores escolhas para

atingir os objetivos da organizacao.

Uma vez que néo existe qualquer tipo de relagdo entre os dados dos trabalhadores considerados
na andlise descritiva e na analise preditiva, devido a ado¢do de uma prova de conceito (anexo
15) forcada pela dindmica da EA, esta analise ira recair apenas sobre a analise descritiva. Num
cenario real, estas duas analises estariam intimamente relacionadas e ambas seriam utilizadas

para a analise prescritiva.

As analises realizadas as equipas, na analise descritiva, mostraram que existem diferentes
desafios que afetam o nivel de satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores. E importante que a
empresa identifique esses desafios e tome medidas para aborda-los de forma proativa. 1sso pode
incluir, melhorar a comunicacdo e colaboracdo entre a lideranca e os trabalhadores,
proporcionar mais oportunidades de desenvolvimento profissional, abordar questdes éticas e de
responsabilidade social, promover transparéncia salarial e lidar com o stress no ambiente de
trabalno. Com a implementacdo destas estratégias, a empresa pode melhorar o
comprometimento dos trabalhadores, aumentar a satisfacdo no trabalho e criar um ambiente de

trabalho mais saudavel e produtivo.
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Parte IV - Reflex&o critica, Conclusdes e Consideracdes finais

4.1. Reflexao critica

O proposito do estagio incidiu sobre a necessidade de apoio ao processo de Gestdo de Recursos
Humanos na Entidade de Acolhimento, com foco no estudo sobre a implementacdo de um
sistema de andlise de dados sobre os trabalhadores para auxiliar a definicdo de estratégias
adequadas a promocéao do bem-estar dos mesmaos, e logo do sucesso organizacional.

Durante o estagio que se realizou na area de Recursos Humanos, existiu a oportunidade de
enfrentar diversos desafios e desenvolver competéncias que considero fundamentais para a
minha futura carreira profissional, pelo que a rede de contactos criada contribuiu para futuras
oportunidades de carreira. Ao longo destes 5 meses, pude aplicar os conhecimentos tedricos
adquiridos na minha formacéo académica e a0 mesmo tempo enfrentar situacfes préaticas que
exigiram capacidade analitica, autonomia e competéncias interpessoais. Ainda, o0 estagio
tornou-se enriquecedor por ter proporcionado uma oportunidade para fortalecer os meus
conhecimentos em ferramentas informaticas, importantes para 0s processos de Gestdo de

Recursos Humanos, como o Excel.

Pude perceber gue tenho facilidade em aprender rapidamente, sou autbnoma e estabeleco boas
relagbes no ambiente laboral. Considero a capacidade proporcionada de analisar os dados e
propor solugdes uma competéncia adquirida, que tornou a experiéncia enriquecedora ao
permitir que contribuisse de forma significativa para o aprimoramento do ambiente de trabalho
e para o bem-estar dos trabalhadores. Além disso, ao participar desse processo, adquiri
experiéncia pratica em People Analytics, o que é cada vez mais valorizado no mercado de
trabalho atual. Por outro lado, reconheci que preciso de gerir melhor o tempo dedicado a cada

tarefa e ser mais pragmaética na concretizacdo das mesmas.

No geral, o estagio foi uma experiéncia que me permitiu desenvolver as minhas competéncias
na area de Gestdo de Recursos Humanos. A autonomia e a liberdade concedidas pela equipa
para expressar a minha opinido e sugerir ideias permitiram-me estabelecer bons lacos com a
empresa, que julgo ter sido fundamental para o sucesso da minha integragdo na mesma durante

0 periodo de estéagio.
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4.1.1 Criticas as praticas de Recursos Humanos da Entidade de Acolhimento

Segue-se algumas criticas as praticas da empresa que, do ponto de vista da estagiaria, sdo pontos
a melhorar na GRH da EA, decorrentes da observacdo do seu comportamento ao longo dos

ultimos meses. Além de ser enunciado algumas limitacGes impostas as analises realizadas.

A empresa, atualmente, ndo possui um processo estruturado de offboarding, pelo que
implementar um programa de offboarding eficiente é fundamental para preservar uma relagdo
positiva com o0s ex-trabalhadores e preservar uma reputagédo solida da empresa. Por outro lado,
o processo de onboarding da empresa foi sendo melhorado durante o periodo de estagio, pelo
que introduzir neste processo questionarios para compreender como o processo de integragdo
estd a decorrer ¢ uma mais-valia para melhorar o processo de P4 da empresa (intengdo

demonstrada pela EA para um futuro proximo).

Os estagios sdo uma parte integrante da forca de trabalho da EA. Durante o periodo entre marc¢o
e julho, aproximadamente 13 trabalhadores passaram pelo regime de estagio na empresa,
integrando uma equipa de cerca de 35 trabalhadores.

O facto de todos os estagios profissionais acolhidos pela empresa terem continuado a trabalhar
apos o periodo de um ano (periodo minimo de duracdo deste tipo de estagio) demonstra a
eficacia do programa de estagio e a qualidade do trabalho desenvolvido pelos estagiarios. A
alta probabilidade dos estagiarios serem contratados apds o estagio € um indicador positivo da
satisfacdo dos mesmos com a empresa e das oportunidades de crescimento que a EA oferece.
O facto da EA acolher e reter os estagiarios apds o periodo de estagio também reflete um
compromisso da empresa com a formacdo de uma equipa de trabalhadores qualificada e

motivada.

Contudo, denota-se que a presenca de um elevado numero de estagiarios num curto espacgo de
tempo pode gerar pressdo sobre os trabalhadores existentes na empresa. Essa presséo ocorre
pelo facto dos trabalhadores em exercicio precisarem de unir esforcos para integrar os
estagiarios a equipa e ao ambiente de trabalho, fornecendo orientagdo, acompanhamento e
formagéo adequada. Essa integragéo e imprescindivel e, por isso, fundamental para garantir que
0s estagiarios possam desempenhar as suas fungdes de forma eficaz e produtiva, além de se

adaptarem a cultura e aos processos da empresa. Contudo, este tempo que é despendido pelos

93



trabalhadores existentes pode refletir-se na sua produtividade e satisfagdo no trabalho, uma vez
que tal pode afetar a carga de trabalho e a rotina diaria desses trabalhadores.

Essa situacdo pode representar tanto desafios quanto oportunidades para a equipa existente. Por
um lado, a chegada de novos estagiarios pode trazer novas perspetivas e ideias para a empresa,
além de proporcionar uma oportunidade para os trabalhadores em exercicio desenvolverem
capacidades de lideranca e de relacGes interpessoais. Por outro lado, a exigéncia adicional de
acompanhar e formar os estagiarios pode aumentar a carga de trabalho e potencialmente causar
stress e pressdo nos trabalhadores, inclusive, o stress foi uma das métricas em que 0s

trabalhadores fizeram refletir a sua insatisfagdo, atualmente, como ja mencionado.

Para gerir essa situacdo, é importante que a empresa tenha uma estratégia bem planeada para a
integracdo de estagiarios, fornecendo recursos adequados para formacao e acompanhamento, e
garantindo que a carga de trabalho dos trabalhadores existentes seja gerida de forma justa e
equitativa. Além disso, a empresa pode fomentar um ambiente de trabalho colaborativo, onde
os trabalhadores vejam a chegada de novos estagidrios como uma oportunidade para partilhar

conhecimento e enriguecer a equipa como um todo.

Com uma abordagem adequada, o elevado numero de estagios pode ser transformado numa
experiéncia positiva tanto para os estagiarios quanto para a equipa existente, promovendo o

desenvolvimento profissional e a construcdo de uma equipa mais capacitada e coesa.

Durante o periodo de estagio, decorrente da facilidade em se relacionar, a estagiaria teve a
oportunidade de obter feedback direto dos trabalhadores, o que permitiu inferir algumas

questdes importantes.

Uma das observac0es feitas foi que a presenca de estagiarios parece impactar negativamente a
produtividade geral dos trabalhadores e o desempenho da empresa como um todo. Essa
percecdo pode estar relacionada ao facto de que, quando hd um namero significativo de
estagiarios, os trabalhadores em exercicio necessitam dedicar parte do seu tempo a orienta-los
e integra-los a equipa e as atividades da empresa. Esse processo de integracdo pode consumir
recursos e energia dos trabalhadores existentes, afetando a sua capacidade de focar totalmente
nas suas tarefas e projetos, o que pode impactar o fluxo de trabalho e os prazos estabelecidos.
Além de que, a pressdo para cumprir prazos, pode exigir dos trabalhadores horas extra,

impactando assim o equilibrio entre vida pessoal e profissional dos mesmos. J4 a falta de
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profissionais com um nivel maior de senioridade pode levar a uma sobrecarga de trabalho para
os trabalhadores juniores, que podem ndo ter o conhecimento e experiéncia necessarios para
realizar determinadas tarefas de forma eficiente, o que pode resultar em menor produtividade e
qualidade do trabalho. Adicionalmente, a falta de profissionais seniores pode acarretar numa
deficiéncia na lideranca efetiva e na falta de orientacdo estratégica para a equipa, na medida em
que um Unico profissional pode ficar responsavel por um grande ndmero de trabalhadores
juniores, tornando desafiador responder as necessidades individuais de cada um deles. Isso pode
impactar negativamente o desenvolvimento e crescimento profissional dos trabalhadores menos
experientes, bem como comprometer a eficiéncia operacional da equipa como um todo. Além
de que pode também impactar a motivacdo dos trabalhadores juniores e prejudicar o
alinhamento com os objetivos da empresa. A presenca equilibrada de profissionais seniores e
juniores é fundamental para o sucesso de uma empresa tecnoldgica. Profissionais seniores
trazem experiéncia, lideranga e capacidade de resolver problemas complexos, enquanto
profissionais juniores trazem novas perspetivas e novas competéncias. Outra questdo
identificada foi a falta de comunicacéo entre departamentos. A falta de comunicacdo pode levar
a problemas de coordenacdo, duplicacdo de esforcos e falta de alinhamento entre as equipas.
Isso pode ser particularmente problemético quando se trabalha com estagiarios, pois a
comunicacdo eficaz € fundamental para garantir que os mesmos percebam as suas tarefas e

facam uma gestdo adequada das suas expetativas.

Quanto ao acompanhamento durante o estagio, constatou-se que houve algumas lacunas
devido a limitada disponibilidade de tempo por parte da responsavel de RH para fornecer a
estagiaria mais atencdo. Como consequéncia da falta de tempo por superiores, muitas das
tarefas realizadas pela estagiaria enfrentaram atrasos na aprovacgdo. Por exemplo, 0 manual de
conduta, que foi desenvolvido pela estagiaria apds uma pesquisa criteriosa, nao foi revisto por
superiores, 0 que impediu o avanco e conclusdo do projeto. Essa situacdo evidencia a
importancia de um acompanhamento mais atento e dedicado aos estagiarios, porque estes
desempenham um papel relevante no ambiente de trabalho e podem trazer ideias valiosas para
a empresa. Para mitigar essa questéo, pode ser considerada a alocacdo de recursos adicionais
(como contratacdo) ou o reajuste de responsabilidades dentro do DRH, de modo a permitir que
a estagiaria receba o acompanhamento necessario para concluir as suas tarefas com eficiéncia
e contribuir de forma significativa para o progresso da organizacdo. A¢des como a elaboracao

de cronogramas claros, defini¢do de prioridades e uma comunicacdo aberta entre a estagiaria e
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a responsavel de RH também podem ser implementadas para melhorar o processo de
acompanhamento durante o estagio. O apoio e a supervisdo adequados sdo fundamentais para
o0 desenvolvimento dos estagiarios e para garantir que as suas contribui¢coes sejam devidamente

valorizadas e aproveitadas.

Durante o periodo de estagio na EA, a estagiaria teve a oportunidade de participar ativamente
de um projeto importante: a melhoria do processo de recrutamento e selecdo da empresa. A
estagiaria sugeriu a implementacdo de um novo processo de recrutamento e selecdo que se
mostrou mais abrangente e eficiente do que o anterior. Neste novo processo, além das
tradicionais entrevistas, foram introduzidas outras etapas que visam identificar os candidatos
mais qualificados e adequados para preencher as vagas disponiveis. Dentre essas etapas,
destacam-se 0s testes praticos, tanto técnicos quanto comportamentais, que permitem avaliar
de forma mais precisa as capacidades e competéncias dos candidatos. Esses testes
proporcionam uma oportunidade para que os candidatos demonstrem as suas capacidades em
situacOes reais, permitindo uma avaliacdo mais concreta das suas capacidades por parte do
empregador, no caso a EA. O objetivo final desse novo processo de recrutamento e selecéo é
selecionar os candidatos que se destacam e se alinham melhor com as necessidades e cultura da
empresa. O contacto com este processo foi uma mais valia para o conhecimento sobre a area

pela estagidria.

Os conflitos entre trabalhadores sdo situagcdes naturais que podem surgir em qualquer
ambiente de trabalho, ja que diferentes pessoas tém perspetivas, personalidades e interesses
distintos. Esses conflitos podem ser causados por divergéncias de opinido, falta de
comunicagdo, competicdo por recursos, diferencas de valores e até mesmo mal-entendidos
(situagOes que a estagiaria verificou existir na EA). Embora os conflitos entre trabalhadores
sejam comuns, é importante que as empresas os abordem de maneira adequada e eficaz para
evitar que se tornem prejudiciais ao ambiente de trabalho e ao desempenho da equipa. Conflitos
ndo resolvidos podem levar a tensfes interpessoais, reducdo da produtividade, baixa moral e
até mesmo afastamento de trabalhadores com talento. Na EA verificou-se alguns conflitos entre
trabalhadores, pelo que, ao aborda-los de forma proativa, a empresa pode transformar essas
situacOes desafiadoras em oportunidades para o crescimento, melhoria das relagdes de equipa
e o fortalecimento da cultura organizacional. Um ambiente de trabalho saudavel onde a gestéo
de conflitos é efetiva contribui para uma maior produtividade, satisfacdo dos trabalhadores e

sucesso geral da empresa.
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A GRH é uma é&rea crucial para o bom funcionamento da empresa ao lidar com questfes
relacionadas aos trabalhadores, desde a contratacdo até o desenvolvimento e a manutencao de
uma equipa envolvida e produtiva. Contudo, de acordo com a percecdo geral da estagiaria, o
DRH apresenta falta de organizacédo, impactando a satisfacéo dos trabalhadores que ndo veem
as suas expetativas correspondidas e 0s seus interesses defendidos, algo que pode ser atribuido
ao facto de existir apenas uma pessoa efetivamente responsavel por este departamento. Quando
0 DRH ¢ formado por um numero limitado de profissionais, as atividades e responsabilidades
podem acumular, dificultando o cumprimento eficiente das tarefas. Com o crescimento
continuo da empresa, essa falta de méao de obra torna-se cada vez mais necesséaria e pode afetar
negativamente a GRH como um todo se a empresa ndo adotar medidas nesse sentido.

Assim, do ponto de vista da estagidria e baseando-se em algum feedback recebido por
trabalhadores no seu dia-a-dia, esta situacdo impactou negativamente a GRH na EA, onde se

destaca:

e Problemas na comunicacdo: a escassez de recursos humanos no DRH leva a falhas na

comunicagdo interna da empresa. Os trabalhadores sentem-se menos envolvidos e
informados sobre eventos, novas contratagdes, mudangas organizacionais, entre outros
aspetos importantes. Tal gera mal-entendidos, cria falsas expectativas e resulta na falta
de transparéncia, prejudicando o clima organizacional.

e Atrasos na selecdo e contratacdo de novos trabalhadores: com um tnico profissional

afeto a todo o processo de recrutamento, pode ser dificil atender a necessidade de
aquisicdo de novos talentos de forma agil e eficiente, prolongando o tempo de
preenchimento de vagas e atrasando a expansao da equipa, ou at¢ mesmo levando a ma
contratacgao.

e Dificuldades na gestdo de beneficios e remuneracdo: a sobrecarga de trabalho

compromete o acompanhamento adequado dos beneficios e remuneracdo dos
trabalhadores, podendo resultar em insatisfagdes e descontentamento dentro da equipa.
Ha, por exemplo, trabalhadores que nao usufruem de alguns dos beneficios prometidos
pela organizagdo aquando da sua contratagao (como por exemplo, acesso a tarifario
movel).

e Dificuldades na gestdo de conflitos e problemas interpessoais: a falta de resolucao de

conflitos entre trabalhadores, bem como a falta de promog¢do de um ambiente de

trabalho saudavel e colaborativo, prejudica a satisfagao dos trabalhadores.
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Para superar tais desafios e melhorar a GRH da EA, é essencial que a empresa compreenda a
importancia de investir em profissionais qualificados para o0 DRH. A contratagdo de mais
trabalhadores possibilitara a distribuicdo adequada de responsabilidades, resultando num

cumprimento mais eficaz das necessidades dos trabalhadores e da empresa como um todo.

E importante mencionar algumas limitacGes impostas (ndo intencionalmente) pela EA ao

estudo da aplicacdo de um processo de PA eficaz, aquele realizado no presente relatério:

O Officevibe € uma plataforma com o principal objetivo de calcular a satisfacdo dos

trabalhadores. Contudo, ndo fornece dados relativos a cada trabalhador de forma individual,

impossibilitando o calculo de métricas relevantes para a EA. Além de que, as analises realizadas
beneficiariam se a amostra fosse maior, isto €, se a empresa tivesse mais trabalhadores e estes

a participar do estudo, na medida em que, tendo um ndmero muito pequeno de trabalhadores,

os resultados podem ser altamente influenciados pelas respostas de apenas um trabalhador.
Além de que, o reduzido numero de trabalhadores, levou a que 2 equipas ndo fossem avaliadas,
estando a organizacdo sem perceber de forma alguma a satisfacdo destas, uma vez que nao
existe outra plataforma usada pela mesma para fazer essa avaliacdo, podendo implicar
consequéncias graves para o0 sucesso futuro da empresa, ja que a organizacdo ndo consegue
perceber quais areas estas equipas estdo a precisar de mais apoio. Outra questdo que se prende
com a metodologia utilizada pelo Officevibe, e que limita a obtencéo de insights mais valiosos,
é o facto dos resultados serem dados por equipas e ndao avaliarem, por exemplo, a relacdo que

cada departamento tem com outros departamentos na organizacao (de forma a avaliar quais 0s

silos na EA, como abordado na Parte 1).

Por exemplo, a falta de informacdes especificas sobre a probabilidade de saida dos

trabalhadores impede a empresa de abordar questdes especificas relacionadas ao ambiente de
trabalho, politicas ou cultura organizacional que estejam a contribuir para a insatisfacdo e
desmotivacdo dos trabalhadores. Ainda, identificar os trabalhadores com maior probabilidade
de sair permite a empresa tomar medidas concretas para reter esses talentos, de forma a evitar
perdas significativas de conhecimento e experiéncia, e maiores custos associados a rotatividade
de pessoal. Além de que, a empresa pode comecar a realocar outros trabalhadores para que
possam assumir as posicoes daqueles que estdo previstos para sair, garantindo a continuidade
das operagdes. Um dos objetivos e preocupacdes percebidas junto da EA é a produtividade dos
seus trabalhadores, pelo que, concentrar esforgos na retencdo dos trabalhadores que tém maior
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probabilidade de sair, permitiria que a empresa melhorasse a sua produtividade geral e
alcancasse melhores resultados, pelo facto de que sdo estes que mais podem estar a influenciar

negativamente a produtividade e desempenho da empresa como um todo.

A estagiaria, para colmatar a falta de informacao acerca dos trabalhadores e mostrar a relevancia
de anélises inerentes ao PA, propds a aplicacdo de um questionério aos trabalhadores da EA,
anexo 16, com o objetivo de complementar as analises realizadas pelo Officevibe. Na
formulacdo das questdes a serem colocadas, a estagiaria identificou as prioridades e/ou
preocupacdes da EA naquele momento, de forma a “fazer as perguntas certas”, isto &,
relevantes para o0s objetivos da organizacdo. As prioridades identificadas foram:
produtividade, comunicacao, envolvimento e satisfacao no trabalho. Além da utilizacéo de
escalas de avaliacdo como a escala de Likert em que a cada pergunta estava associada uma
escala especifica para que os participantes atribuissem um valor numérico que representasse as
suas opinides ou sentimentos em relacdo as questdes. O questionario foi ainda composto por
questdes de resposta aberta com o objetivo de obter informagdes mais precisas sobre 0s
trabalhadores e menos enviesadas por quem esta a aplicar o questionario, no caso a estagiaria.
Por meio de andlises de dados € possivel descobrir se ha alguma correlagdo entre determinadas
caracteristicas dos trabalhadores (por exemplo, idade, nivel salarial e cargo) e a probabilidade
de saida da empresa por esses trabalhadores. Essas informac@es podem fornecer uma visdo mais
clara dos desafios de retencdo de talentos na empresa.

Contudo, na altura em que o questionario seria aplicado, no fim do estagio, a empresa
encontrava-se numa fase delicada, pelo que a responsavel pelo DRH ndo achou adequado
aplicar o questionario naquele momento, apesar de reconhecer a importancia da aplica¢do do
mesmo. Ou seja, a EA decidiu que ndo seria a melhor altura para aplicar o questionario uma
vez que os trabalhadores estavam enviesados decorrentes de um conflito que teria ocorrido
poucos dias antes. Assim, a estagiaria procurou por alternativas, procurando através de provas
de conceito demonstrar como poderia ser feito 0 processo de analise caso a mesma obtivesse
os dados que seriam obtidos através do questionario, bem como as vantagens que tais analises

proporcionariam, Parte I11.

Adicionalmente, uma vez ndo sendo possivel extrair os dados diretamente da plataforma
Officevibe, todo o processo de recolha de dados tornou-se exaustivo, uma vez que inicialmente

foi necessario a criagdo de um modelo que integrasse os dados e permitisse a sua manipulacao
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(modelo realizado em Excel). Mesmo apds a conclusdo do modelo, a introdugdo dos dados do
Officevibe nesse modelo ainda revela-se como sendo um processo moroso, tornando-se este
software ineficiente para os processos de GRH, ja que a empresa podia estar a utilizar esse
tempo para atividades mais estratégicas como a andlise de dados ou outras tarefas do
departamento. Por isso, é crucial que a EA fortalega ainda mais o uso do PA, investindo na sua
implementacdo e aprimoramento, como por exemplo, em programas de software de avaliagcdo

da satisfacdo dos trabalhadores mais eficiente.

Utilizar a analise de dados para tomadas de decisdo mais assertivas relacionadas ao DRH e a
gestdo de pessoas permite um entendimento mais profundo dos trabalhadores e disponibiliza
informacdes valiosas para otimizar processos e estratégias. Sem essa infraestrutura adequada,
o0 potencial do PA fica limitado, comprometendo a capacidade de realizar um trabalho eficiente
nessa area e aproveitar ao maximo os beneficios que essa abordagem pode oferecer. Portanto,
0 investimento nessa area mostra-se ndo apenas desejavel, mas essencial para o crescimento e
sucesso da organizacdo, proporcionando uma gestdo de pessoas mais informada, eficiente e

estratégica.

Outra questdo relevante é a inexisténcia de um sistema de gestdo de desempenho na EA. A
gestdo de desempenho compreende um conjunto de préaticas e processos que englobam a
avaliagdo, monitorizagéo e controlo do desempenho dos trabalhadores individualmente e das
equipas como um todo. A auséncia desse sistema impede a identificagao clara das equipas com
melhor e pior desempenho. Sem dados sélidos e informacg6es consistentes sobre o desempenho
das equipas, a empresa fica impossibilitada de realizar andlises detalhadas ou identificar
tendéncias que poderiam contribuir para a formulacdo de estratégias a fim de melhorar o
desempenho geral da organizagéo.

Além disso, a falta de gestdo de desempenho dificulta a alocacdo adequada de recursos,
impedindo a recompensa das equipas com bom desempenho e o fornecimento de apoio
adicional as equipas com desempenho abaixo do esperado, visando alcancgar os resultados
desejados. Ao identificar esses dois grupos (equipas ou individuos com alto e baixo
desempenho), os gestores e lideres tém a capacidade de fornecer feedback mais preciso e
relevante. Além de que, a implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho permitiria
detetar questdes como a produtividade, ou seja, identificar quais trabalhadores a empresa

precisa priorizar para elevar os niveis de produtividade (uma das preocupacgdes da empresa,
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como ja referido). Isso possibilitaria uma abordagem mais orientada e focada para melhorar o
desempenho geral da empresa, bem como promover um ambiente de trabalho mais motivador

e eficiente.

Ainda, relacionar o desempenho de cada trabalhador e da equipa no geral com informacdes,
como por exemplo, dados demograficos e nivel salarial, permitiria & empresa obter insights
valiosos e tomar decisdes mais estratégicas em relacdo a GRH. Por exemplo, ao analisar o
desempenho individual de um trabalhador em conjunto com os seus dados demograficos, como
idade, experiéncia profissional e formacdo académica, seria possivel identificar padrdes e
perceber se determinados grupos demogréficos tendem a apresentar melhor desempenho em
certas areas ou funcdes especificas. Isso permitiria melhorar a estratégia de contratacdo e o
desenvolvimento de talentos. Além disso, ao relacionar o desempenho com o nivel salarial,
seria possivel avaliar se existe uma correlacdo entre remuneracdo e produtividade, e se 0s
trabalhadores mais bem pagos tendem a apresentar um desempenho superior. Isso poderia
ajudar na revisao de politicas de remuneracao e beneficios, visando alinhar o reconhecimento
financeiro ao desempenho efetivo dos trabalhadores, e assim contribuindo para a melhoria da
submeétrica Fairness que é a mais problematica na empresa em todas as equipas, atualmente.
Outros aspetos a serem considerados incluem a relacdo do desempenho com o ambiente de
trabalho, a cultura organizacional e a satisfacdo geral dos trabalhadores. Essas analises mais
abrangentes poderiam ajudar a identificar fatores internos e externos que impactam o
desempenho individual e coletivo, orientando a empresa a criar um ambiente mais propicio ao

sucesso dos trabalhadores.

Assim, percebe-se que relacionar o desempenho com outras variaveis possibilita uma

abordagem mais estratégica e eficiente na GRH e no crescimento sustentavel da empresa.

Os dados sobre o desempenho dos trabalhadores é também Gtil para calcular outras métricas,
como a “qualidade de contratacdo” (quais as contratacdes com melhor desempenho). Quando
se pretende calcular a métrica “qualidade de contratagdo” ou perceber quais contratacdes tém
melhor e/ou pior desempenho, é necessario cruzar os dados do sistema de recrutamento de
candidatos com o sistema de gestdo de desempenho, como mencionado na Parte |. Dessa
forma, pode-se analisar como fatores como personalidade, educacéo, experiéncia de trabalho e
outros atributos relacionam-se com o desempenho dos trabalhadores. Assim, esta & abordagem

que permite ao gestor de RH identificar os atributos relevantes que devem ser enfatizados
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durante o processo de selecdo, melhorando a eficiéncia do processo de recrutamento e a
identificagdo dos candidatos com maior probabilidade de se destacarem e terem sucesso na
empresa. Portanto, combinar os dados do sistema de recrutamento com o sistema de gestdo de
desempenho permite que a empresa adote uma abordagem mais estratégica e informada na
contratagéo de novos trabalhadores, visando selecionar talentos que se alinhem melhor com as
necessidades e cultura da empresa, contribuindo para o sucesso a longo prazo da organizagéo.
Apesar de ser uma métrica interessante para a EA, ndo foi possivel calcula-la porque nédo

existem dados relacionados a gestdo de desempenho na mesma, como referido.

Adicionalmente, ao analisar dados sobre o desempenho da equipa antes e depois do
offboarding, é possivel entender melhor como a saida de um trabalhador pode influenciar o
trabalho em equipa e a produtividade do grupo. Neste sentido, surge o PA para ajudar a avaliar

0 impacto da saida de um trabalhador na equipa e no desempenho geral da empresa.

Ao utilizar o PA, a empresa pode analisar dados e feedbacks recolhidos durante o processo de
saida dos trabalhadores, identificando possiveis pontos de melhoria e oportunidades para
aprimorar a experiéncia dos trabalhadores ao deixarem a empresa. 1sso inclui garantir que todas
as formalidades e procedimentos sejam realizados de forma adequada, como a entrega de
documentos de rescisao, devolucdo de pertences da empresa e encerramento de contas e acesso

a sistemas.

O PA também pode ser usado para calcular o custo da rotatividade de pessoal, incluindo custos
de recrutamento, formacdo e perda de produtividade durante o processo de substituicdo do
trabalhador que deixou a empresa. Essa andlise pode ajudar a conscientizar a administragao
sobre os impactos financeiros da rotatividade e destacar a importancia de investir em estratégias

de retencao de talentos.

4.2. Conclusao

O objetivo deste relatorio de estagio foi aprofundar a compreensdo do conceito de People
Analytics (PA), sua relevancia crescente no cenario atual e seu impacto nos processos de Gestdo
de Recursos Humanos (GRH). O PA é um procedimento que envolve a andlise de dados

relacionados aos trabalhadores, com vista a obtencéo de beneficios mutuos.

Considerando o estudo realizado neste relatério, fica evidente como o PA pode ser vantajoso

tanto para os trabalhadores quanto para as organizacgdes, uma vez que oferece uma base de

102



dados e informacGes sobre os trabalhadores para fundamentar decisées que beneficiem ambas
as partes. Dessa forma, a relagdo entre a teoria dos ganhos mutuos e o PA reside no objetivo
comum de promover resultados positivos tanto para os trabalhadores quanto para a empresa

como um todo.

Ao analisar os dados sobre o bem-estar dos trabalhadores (dados fornecidos pelo Officevibe) a
empresa pdde identificar &reas de melhoria e implementar mudangas que promovessem um
ambiente de trabalho mais saudavel e satisfatério para todos. Reduzir a rotatividade, reter
talentos, aumentar a produtividade, melhorar o ambiente de trabalho, identificar praticas de
trabalho eficazes, antecipar potenciais problemas e impulsionar a cultura organizacional, séo
algumas das muitas vantagens que o PA traz para as empresas que incorporam este tipo de

processo de analise de dados na sua GRH.

O Officevibe revelou-se ser uma ferramenta importante que permite a empresa aplicar a analise
de dados e as metodologias do PA para tomar decisfes mais inteligentes e alinhadas com as
necessidades e expectativas dos trabalhadores, resultando num ambiente de trabalho mais
saudavel e produtivo. As limitacdes deste software enquanto versao gratuita, leva a necessidade
de se considerar a utilizacdo de ferramentas de PA mais abrangentes e customizaveis para
satisfazer as exigéncias especificas da empresa e seus trabalhadores, proporcionando uma
analise mais precisa e direcionada das informacGes recolhidas. Isso contribui para uma gestdo

mais estratégica dos recursos humanos e melhor alinhamento com os objetivos organizacionais.

4.3. Sugestoes para trabalhos futuros

Tendo em conta as diversas adversidades impostas a uma boa abordagem na pratica ao conceito
de PA, sugere-se para trabalho futuro a recolha de mais dados sobre os trabalhadores,
especificamente, enquanto individuos e ndo equipa. Essa abordagem possibilitaria analises mais
significativas e uma compreensdo mais precisa dos beneficios reais do PA para a EA.
Especificamente, a utilizagdo de dados ficticios na analise preditiva, conforme descrito neste
relatério, resultou em insights de menor relevancia para a EA. Seria muito mais interessante
obter insights, como a probabilidade de saida de cada trabalhador, calculado na andlise
preditiva, se fossem considerados os trabalhadores da EA e ndo dados ficticios. Desta forma, a
compreensdo das situacOes reais e das necessidades especificas dos trabalhadores foi

comprometida, diminuindo a eficacia das conclusdes e das recomendacdes obtidas.
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Portanto, reforca-se a necessidade de obter dados relevantes as necessidades da organizagdo a
fim de demonstrar verdadeiramente o valor de analises com foco nas informacgdes dos
trabalhadores. Somente com informacdes reais e precisas, sera possivel alcancar conclusdes
significativas que impulsionem o aprimoramento dos processos de GRH e promovam um

ambiente organizacional mais eficiente e produtivo.
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Anexos

Anexo 1 - O presente e futuro da GRH: desafios e tendéncias

Novas tecnologias

A automatizacdo de processos e o trabalho remoto emergem, atualmente, como dois dos mais
evidentes processos transformadores das organizagdes, com impactos tanto positivos como

negativos nas “atitudes, desempenho, capacidades, progressdo na carrecira ¢ bem-estar dos

trabalhadores” (Alfes et al., 2023).

As tecnologias de BD, computacdo em nuvem e 1A, que fazem parte da automatizacao, sdo
também tecnologias que representam tendéncias importantes e relevantes no mundo
empresarial. De acordo com o relatorio Future of jobs 2023, cerca de 75% das empresas

planeiam adotar estas tecnologias nos préximos cinco anos (World Economic Forum, 2023b).

A preparacdo para a disrupc¢do tecnoldgica e a capacidade de aproveitar a0 maximo essas novas
tecnologias serdo essenciais para o0 sucesso e a competitividade no ambiente dos negdcios atual,
segundo o relatério Chief Economists Outlook (World Economic Forum, 2023a). No que a GRH
diz respeito, “estes avangos tornam a recolha e andlise de dados da forca de trabalho mais

rapida, mais facil e mais acessivel do que nunca” (Randstad, 2023a, p. 2).

A automatizacao refere-se a introducdo de tecnologia e sistemas automatizados para substituir
ou complementar tarefas manuais ou repetitivas, cujos beneficios incluem maior eficiéncia e
produtividade, reducédo de erros humanos, mais tempo para tarefas mais estratégicas e criativas,
e melhorias na qualidade do trabalho. Além de que, a automatizacao é uma tendéncia que surge
atualmente para auxiliar as organizacGes na analise de grandes volumes de dados (BD), por
meio de ferramentas como IA, que proporciona insights valiosos para as organiza¢des tomarem
decisfes mais informadas, nomeadamente, os profissionais de RH. Surge, assim, a automacao,
que diferencia-se da automatizagéo por ndo precisar de intervencdo humana para realizar uma
tarefa e ser capaz de tomar decisdes através de analises aos dados/tendéncias. Isso pode levar a
um aumento no desempenho dos trabalhadores, porque estes podem concentrar-se em
atividades de maior valor agregado (4INFRA, 2023). Além disso, a introducdo de tecnologias
avancadas no local de trabalho também acarreta desafios mais amplos em relacdo as novas

relagcGes de poder, autoridade e identidade, ou seja, a interacdo com maquinas "inteligentes™

114



pode alterar a dindmica de poder no ambiente de trabalho e exigir uma redefinicéo dos papéis
e responsabilidades dos trabalhadores (Alfes et al., 2023). Enfrentar os desafios da automacéo
requer politicas sensatas que ajudem os trabalhadores a adaptarem-se e a compartilhar os
beneficios da maior produtividade proporcionada pelas novas tecnologias (Holzer, 2022).
Segundo Randstad (2023b), “um recente estudo global revela que dois tergos das organizagdes

estdo a planear aumentar a automacéo dentro da empresa”.

Surge ainda duas outras grandes tendéncias que prometem também transformar, quer a forma
como as organizacdes fazem a sua GRH, quer os métodos de trabalho dos trabalhadores — a
Realidade Virtual (RV) e os Assistentes Virtuais (AV).

Um exemplo de RV é o Metaverso, um mundo digital, tridimensional, onde as pessoas podem
interagir e realizar atividades (Dionisio et al., 2013; Hendaoui et al., 2008). “Alguns
especialistas preveem que o Metaverso ira tornar-se a préxima grande tendéncia no campo da
tecnologia, transformando a forma como trabalhamos, convivemos ¢ socializamos”, pelo que
“profissionais de RH precisardo estar preparados para se adaptar a essa nova realidade” (John,
2023). No contexto empresarial € no que concerne a GRH, permite as organizac@es, por
exemplo, criar (John, 2023; Monteiro, 2023; Van Vulpen, 2022):

e Novas oportunidades para recrutamento e selecdo: por exemplo, ao organizar feiras de

emprego e/ou entrevistas de emprego virtuais, e dar a oportunidade aos candidatos de
experienciarem a cultura da empresa através de visitas virtuais ao escritorio;

e Novas oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento: os trabalhadores podem

participar em simulagdes e experiéncias imersivas para adquirir novos conhecimentos.
Uma experiéncia de formacao em RV “pode melhorar o desempenho dos trabalhadores
em 70%, e os empregadores podem treinar e educar os trabalhadores ajudando-os a
vivenciar cenarios da vida real no formato de RV para preparé-los” (Monteiro, 2023);

e Novas oportunidades de trabalho remoto: a comunicagdo e a colaboragdo em grupo

podem ser mais imersivas, por meio de avatares e/ou uso de dispositivos que nao

requerem o uso das maos.

No entanto, a adocdo da RV também apresenta desafios para a GRH. Por exemplo, apesar da
gestdo do desempenho e a avalia¢do dos trabalhadores poderem tornar-se mais complexas, uma
vez que parte do trabalho ocorre num ambiente virtual, “no Metaverso, as empresas podem criar

sistemas virtuais de gestao de desempenho que acompanham a produtividade dos trabalhadores
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e disponibilizam feedback em tempo real” (John, 2023). Além disso, a garantia da seguranca e
privacidade dos dados dos trabalhadores no Metaverso pode ser um grande desafio, exigindo

medidas adicionais de protecdo e conformidade (Faria, 2022).

No caso dos AV, surge o ChatGPT como um assistente de IA capaz de responder a perguntas
e interagir com os utilizadores, e que também tem implicagdes para a GRH. O uso do ChatGPT
pode otimizar e automatizar tarefas de atendimento ao cliente e suporte interno, pelo que tem
capacidade de disponibilizar informacdes e orientaces aos trabalhadores, incluindo, gestores
de RH, de forma répida e precisa. De entre as diversas tarefas que o ChatGPT pode realizar na
area de RH, Navarra (2023) destaca, por exemplo, elaboracao de descri¢des de cargos, preparar
avaliacbes de desempenho, analisar curriculos, elaborar perguntas de entrevista, realizar
pesquisas de mercados acerca da remuneracdo, etc. Contudo, é importante evitar seguir
eventuais vieses e discriminacdo nas respostas fornecidas, e ter em consideracao que o software
apenas disponibiliza informacdes até ao ano 2021. Além disso, a integracao eficaz do ChatGPT
com os processos existentes de GRH requer planeamento cuidadoso e formacéo adequada para

garantir que os trabalhadores possam aproveitar ao maximo essa tecnologia (Navarra, 2023).
Trabalho remoto/hibrido

O avanco da tecnologia permitiu que muitos trabalhos pudessem ser realizados fora do
escritorio tradicional, permitindo que os trabalhadores trabalhem a partir de casa ou de qualquer

local com acesso a internet — trabalho remoto/hibrido.

Para os trabalhadores, tal pode significar maior flexibilidade, eliminacdo de deslocamentos
diarios, melhoria do equilibrio entre vida pessoal e profissional, reducdo do stress, maior
produtividade e satisfagdo no trabalho (Hamingson, 2023).

J& para as organizagdes, o trabalho remoto pode resultar na reducdo de custos operacionais,
acesso a mais talento (pelo facto de ndo estarem limitados a uma localizacdo geografica
especifica) nos processos de recrutamento, maior produtividade e qualidade do trabalho,
retencédo de trabalhadores de alta performance e satisfacdo dos trabalhadores (Urbaniec et al.,
2022).

No entanto, a transi¢ao para o trabalho remoto também apresenta desafios para ambas as partes,

com especial preocupacgéo para o bem-estar dos trabalhadores.
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Se por um lado, as organizacGes precisam de garantir que tém as ferramentas e a infraestrutura
adequadas para apoiar a colaboracdo e a comunicacgéo eficazes entre 0s membros das equipas,
por outro, € necessario estabelecer politicas e praticas que promovam a saude mental e o bem-
-estar dos trabalhadores remotos, pelo facto de que uma maior dificuldade em estabelecer
limites claros entre o trabalho e a vida pessoal pode levar a uma sobrecarga de trabalho e ao
esgotamento, também conhecido como burnout. O isolamento social, causado por perdas de
oportunidade de interacdo presencial com colegas de trabalho, ¢ uma das principais
preocupacdes que surgem com o trabalho remoto, porque a falta de interacdo social pode afetar
negativamente o bem-estar emocional e a saide mental dos trabalhadores (Alfes et al., 2023).
Além de que esta transicdo também exige a necessidade de estabelecer diretrizes claras e
infraestrutura para garantir a comunicacao eficaz, a colaboracao, a gestdo do desempenho dos
trabalhadores remotos e manter a coesdo, e cultura organizacional num ambiente virtual.
Importante é também garantir a seguranca dos dados e proteger a privacidade dos trabalhadores
num ambiente de trabalho cada vez mais digital (Urbaniec et al., 2022).

Outra questdo que surge com o trabalho remoto, € a cultura organizacional. As organizagdes
precisam de repensar na forma como irdo construir uma cultura de trabalho sélida e manter o
comprometimento dos trabalhadores. Os empregadores precisam encontrar novas formas de
envolver e reter os seus trabalhadores, independentemente de estarem a trabalhar dentro ou fora
do escritorio - "antigamente, os empregadores investiam em escritorios mais atraentes e
beneficios como café e mesas de pingue-pongue, mas isso ja ndo é valorizado da mesma forma",
disse Jessani Mitra (Alfes et al., 2023).

E imprescindivel que as organizacbes estejam atentas aos desafios especificos do trabalho
remoto e adotem medidas para mitigar os seus impactos negativos. Ao promover um ambiente
de trabalho saudavel, tanto no contexto presencial como no remoto, é possivel maximizar os
beneficios do trabalho remoto e garantir o bem-estar dos trabalhadores. As organizagdes devem
procurar alinhar as duas dimens@es: os desejos dos trabalhadores, por exemplo, pelo trabalho
remoto/hibrido, e as necessidades operacionais dos gestores, por exemplo, que preferem ter
trabalhadores presentes no local de trabalho para atender as necessidades de novos recrutas
(Alfes et al., 2023).
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Apesar dos desafios, “ndo ha como voltar para todos no escritorio o tempo todo. E qualquer
empresa que tentar agarrar-se a isso ouvird do mercado de trabalho que nao vai dar certo”, diz
o Chief Executive Officer (CEO) do Figma em entrevista a Lattice (2023b).

Os gestores de RH, além de vivenciarem contantes avangos tecnologicos e transformacdes
digitais na industria, sdo ainda forcados a repensar perspetivas e prioridades dada a mudanca
dos valores das pessoas no pos-pandemia. Embora no periodo pré-pandemia o trabalho remoto
fosse ja amplamente adotado por muitas empresas, “essa interrupcao dramatica [pandemia
COVID-19] forcou as organizac@es a repensarem mais rapidamente como conectar e envolver
os trabalhadores em ambientes de trabalho virtuais e hibridos e a abracar as possibilidades de
um local de trabalho sem fronteiras” (Kaji et al., 2023, p. 23). Ainda, segundo o relatério New
Fundamentals for a boundaryless world, a autonomia do trabalhador e o0 avanco tecnologico
sdo os principais impulsionadores da transicdo de um ambiente de trabalho fixo para um
ambiente de trabalho flexivel. Os trabalhadores procuram cada vez mais autonomia em relacdo
a como, quando e onde realizam o seu trabalho, dado que procuram cada vez mais equilibrar as

suas responsabilidades profissionais e pessoais de maneira mais eficaz (Kaji et al., 2023).

Preferéncias dos trabalhadores

H& uma tendéncia global de que os trabalhadores estdo a ganhar mais influéncia e poder de
escolha em relacdo as empresas em que trabalham, impulsionada pelo aumento do fenémeno
conhecido como quiet quitting (demissdo silenciosa), em que os trabalhadores optam por
procurar outras op¢des se as suas necessidades e valores ndo forem satisfeitos (Kaji et al.,
2023).

De acordo com o IIRH (2022b) o quiet quitting, “¢ uma forma de reagir passiva e
silenciosamente ao descontentamento ¢ desmotivagao associada ao trabalho”, um fenomeno
mais evidente na geragdo Y e Z (geragdo nascida entre 1980 e meados de 2000), “que de uma
forma geral, apresentam habilitacOes literarias mais elevadas e que sdo mais orientadas para
modelos de flexibilidade e de valoriza¢do do bem-estar”. Os gestores de RH tém o importante
papel de identificar desde logo estes casos e evitar consequéncias maiores para os trabalhadores
e empresa. De entre as principais causas, o IIRH (2022b) menciona a falta de reconhecimento,
0 abuso de poder, 0 ambiente organizacional desagradavel, salarios baixos e a sobrecarga de

trabalho. As consequéncias deste fenomeno sdo de extrema importancia para as empresas, que
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veem a sua produtividade diminuir, taxas de turnover a aumentar, mau ambiente organizacional
e maior absentismo (IIRH, 2022b).

“O sentimento dos trabalhadores mudou e estdo a defender modelos de trabalho que melhor
satisfacam as suas necessidades e bem-estar” (World Economic Forum, 2023, p. 24), o que
significa que as empresas precisam de perceber as aspiracdes dos trabalhadores e da sociedade
em geral ao moldar as suas préaticas de negécios (Bagga, 2019). Ou seja, essa tendéncia tem
colocado uma pressao significativa sobre as organizagdes, que agora precisam alinhar os seus
valores, estratégias, politicas e acbes com os valores pessoais dos trabalhadores, tanto

individualmente quanto coletivamente, bem como com os valores da sociedade como um todo.

Embora possa ser desafiador para as organizacfes lidar com as expectativas e exigéncias
divergentes de diferentes trabalhadores e partes da sociedade, os beneficios de se adaptar
a essas mudancas superam esses desafios. Quando as empresas sao capazes de considerar as
necessidades e valores dos trabalhadores ha aumentos na produtividade e satisfagdo no trabalho.
Além de que estar alinhado com os valores da sociedade leva a construcdo de reputacao positiva

junto de clientes, parceiros e comunidades.

“Por exemplo, trabalhadores da geracdo Z e millennials que estdo satisfeitos com o
impacto societal e ambiental dos seus empregadores, bem como com os esforgcos para
criar um ambiente diverso e inclusivo, ttm maior probabilidade de desejar permanecer
com os seus empregadores por mais de cinco anos” (World Economic Forum, 2023, p.
54).

Os millennials (ou Y) e a Geracdo Z representam ja uma grande parcela da forca de trabalho
das empresas. Especificamente, “a Geragdao Z representa mais de um quarto da populacao
global; até 2025, isso aumentara para um tergo” (Kreacic et al., 2023). Por ser “uma geracdo
criativa, fiel aos seus valores e com expectativas diferentes das geragdes anteriores” (IIRH,
2022a), torna-se necessario que as empresas conhegam quais sao 0s seus desejos e preferéncias,

para reter e atrair talento, quer no presente, quer no futuro.

Essas geragdes cresceram num ambiente em que a internet e as redes sociais se tornaram parte
integrante das suas vidas diérias. Essas tecnologias deram aos millennials e a Geragdo Z a
capacidade de se expressarem, partilhar as suas opinides e terem acesso a informagoes

instantaneas de diversas fontes, além de tambem terem o poder de influenciar pessoas e
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instituicdes por meio das suas plataformas online, alcangando audiéncias globais (Kreacic et
al., 2023).

Essa exposicéo constante as redes sociais e a internet moldou as suas visdes do mundo, valores
e comportamentos. Estdo mais conectados e envolvidos com questdes sociais, politicas e
ambientais, procurando causar impacto e promover mudancas positivas — “bem-estar holistico,
ativismo social e ambiental, e realizacdo pessoal estdo no topo da lista de valores que
impulsionam o comprometimento no local de trabalho, de acordo com um novo estudo
realizada por Oliver Wyman Forum e The News Movement” (Kreacic et al., 2023). Além de
terem uma mentalidade mais aberta e questionadora em relacdo a autoridade, desafiando as
estruturas tradicionais de poder e procurando novas formas de participagdo e comprometimento
(Kreacic et al., 2023).

Verifica-se, assim, uma mudanca nas dinamicas de poder entre as empresas e 0s trabalhadores,
em que os trabalhadores estdo a tornar-se agentes mais ativos na definicdo das condicGes de
trabalho e na busca por um alinhamento entre os valores pessoais e 0s valores organizacionais.
Isso destaca a importancia crescente da cultura organizacional, do propdsito da empresa e da
responsabilidade social corporativa como elementos-chave na atracdo e retencdo de talentos,

bem como no sucesso geral da prépria organizacéo.

Neste sentido, importa identificar algumas preferéncias e preocupagdes dos trabalhadores em
relacdo ao emprego, devido ao facto de que tal percecdo é de extrema importancia aquando da
formulacdo de praticas e politicas de atracao e retencdo de talentos, promocao da satisfacdo dos
trabalhadores e criacdo de um ambiente de trabalho mais inclusivo e produtivo pelas

organizagoes.

O relatorio Future of jobs 2023 (World Economic Forum, 2023b) e outros estudos, destacam

as seguintes tendéncias:

Mudanca de empregador: uma percentagem significativa de trabalhadores expressou vontade
em procurar oportunidades em diferentes empresas, pelo que “mais de %4 dos trabalhadores nao
se veem na mesma empresa em que estdo atualmente empregados daqui a dois anos” (p. 15).
Os principais motivos para essa disposi¢do sdo 0s niveis salariais e a preocupagdo com 0
impacto da incerteza econémica na sua vida profissional. A falta de aumento salarial suficiente

para acompanhar o custo de vida € uma preocupagdo comum entre os trabalhadores — “estudos
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com trabalhadores tanto na CultureAmp26 quanto na Randstad27 sugerem que 0s niveis
salariais sdo a principal razdo pela qual os trabalhadores decidem mudar de emprego” (World
Economic Forum, 2023, p. 15). Outras pesquisas reforcam estas conclusdes, como a
mencionada por Kreacic et al. (2023) no World Economic Forum, que refere que “62% dos
trabalhadores da Geracdo Z entrevistados disseram que estdo ativamente ou passivamente a

procura de novos empregos”’.

Protecéo e flexibilidade no emprego: a seguranca no emprego é considerada importante por
uma grande maioria dos trabalhadores e muitos afirmam que ndo aceitariam um emprego que
ndo garanta essa seguranca. Além disso, a flexibilidade nos horérios e locais de trabalho é
valorizada por uma parcela significativa dos trabalhadores — “83% dos trabalhadores priorizam
horarios flexiveis e 71% priorizam locais de trabalho flexiveis” (p. 15) — algo que se deve as
diversas vantagens que estes modelos de trabalho Ihes proporcionam. Outros estudos reforcam
esta preferéncia dos trabalhadores: “a grande maioria [dos jovens da geragdo Z] - 85% - deseja
trabalhar totalmente remotamente ou num modelo hibrido, e afirmam que deixardo as empresas
que ndo oferecem essas opgdes” (Kreacic et al., 2023) ¢ “um estudo de 2022 realizada pela
Monster constatou que até dois tercos dos trabalhadores considerariam sair dos seus empregos
se fossem solicitados a regressar ao escritorio em periodo integral” (Lattice, 20233, p. 10). De
notar que diversos estudos provaram a relagao positiva entre a seguranca do trabalhador com a
performance organizacional (Joseph & Changjun, 2010).

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal, e esgotamento profissional: muitos trabalhadores
identificaram o equilibrio entre vida pessoal e profissional, bem como o esgotamento
profissional, como fatores decisivos para deixar 0s seus empregadores. Especificamente, de
acordo com o estudo de Kreacic et al. (2023), a Geracdo Z valoriza o tempo no trabalho
produtivo e recusa sobrecarregar-se com tarefas ndo remuneradas, na medida em que esta
geracdo “considera o trabalho um acordo comercial: eu fago o que sou pago para fazer para ter
tempo para aproveitar a vida ou ganhar dinheiro extra com o meu trabalho paralelo”. De acordo
com Bagga (2019) “os trabalhadores valorizam o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, e
desejam um ambiente saudavel e sustentavel que tenha em consideracdo suas prioridades e

necessidades individuais™.

Diversidade, equidade e inclusdo (DEI): os trabalhadores mais jovens, em particular a
geracdo Z, destacaram a importancia da diversidade, equidade e inclusdo no ambiente de

trabalho. Inclusive, “68% dos trabalhadores da geragdo Z ndo estdo satisfeitos com o progresso
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das suas organizagdes na criacdo de um ambiente de trabalho diverso e inclusivo” (p. 15). “De
acordo com esta andlise [GoodHabitz], feita em parceria com a Markteffect, 84% dos
trabalhadores em Portugal acredita que a sua organizacdo deveria prestar mais atencdo aos
temas da inclusdo e da diversidade, enquanto 75% considera importante trabalhar numa
organizagao que valoriza estas tematicas”, com Portugal a ocupar o segundo lugar da lista dos
paises que mais ddo importancia a diversidade e inclusdo no local de trabalho (Link to Leaders,
2022). A falta de progresso nessas areas pode levar a insatisfagdo dos trabalhadores e até mesmo

a recusa de um cargo sem uma lideranca diversificada.

Oportunidades de aprendizagem: tanto os trabalhadores em geral quanto os de diferentes
faixas etarias expressaram insatisfacdo com as oportunidades de aprendizagem fornecidas pelas
empresas. Muitos trabalhadores procuram formacdo externa a sua organizacdo devido a
percecdo de que 0s programas internos “ndo ensinam habilidades relevantes, nao promovem o
desenvolvimento das suas carreiras ou ndo os ajudam a manterem-se competitivos no mercado
de trabalho” (p. 15). De notar, que “empresas que possuem um programa de gestao de carreira
para auxiliar os recursos humanos favorecerao sua motivagdo e aumento de produtividade”
(Joseph & Changjun, 2010). A falta de investimento no desenvolvimento de habilidades dos
trabalhadores que ndo ocupam cargos de gestdo também foi mencionada como uma
preocupacdo dos trabalhadores — “apenas 36% dos trabalhadores que ndo ocupam cargos de
gestdo e que responderam ao estudo da Adecco disseram que sua empresa investe efetivamente
no desenvolvimento das suas habilidades, em comparagdo com 64% dos gestores” (p. 15).
Outros estudos, reforcam esta forte necessidade dos trabalhadores por oportunidades de

aprendizagem e desenvolvimento:

e Um estudo da GoodHabitz (2023) em parceria com a Markteffect, que envolveu um
inquérito “amais de 12.000 trabalhadores de 13 paises europeus, dos quais fizeram parte
1.047 pessoas da populagdo ativa em Portugal, entre os 25 e 55 anos pertencentes a
diferentes fungdes e industrias e a empresas de diferentes dimensodes” (Empreendedor,
2022), concluiu que Portugal é o pais da Europa cujos trabalhadores atribuem maior
importancia a aprendizagem (84%). Ainda no mesmo estudo, quando questionados
sobre se “seriam mais felizes no seu cargo atual se tivessem mais oportunidades de
desenvolvimento pessoal, (...) 78% dos europeus assumem que se sentiriam mais
felizes e 91% dos inquiridos em Portugal reforca esta tendéncia” (Empreendedor, 2022).

Inclusive, no seguimento desta tendéncia, Pedro Monteiro, porta-voz da GoodHabitz
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em Portugal, afirma que “ter a capacidade de oferecer aos profissionais as ferramentas
e contetdos certos para que os mesmos se possam desenvolver deixou de ser um “nice
to have” para passar a ser um “must have” (IIRH, 2022c).

e Kireacic et al. (2023), refor¢a ao afirmar que “a Geragdo Z teme ndo possuir as
habilidades que as geracdes mais antigas adquiriram ao trabalhar ao lado de colegas
mais experientes” (algo que pode ser atribuido a natureza do trabalho remoto e a
consequente falta de oportunidades de interacdo direta com profissionais mais
experientes) e que “42% daqueles que estdo a procura de novos empregos, procuram
por formacdo em lideranca, trabalho em equipa e gestdo”. A gera¢do futura de
trabalhadores reconhece a importancia destas habilidades para o sucesso das suas
carreiras e desejam adquiri-las por meio de programas de desenvolvimento profissional.

e Ainda, Valente (2023), em publicacdo no Factorial, destaca o conceito de lifelong
learning ou “aprendizagem ao longo da vida” como uma das tendéncias de RH para
2023, que refere-se a tendéncia crescente no mundo empresarial de procurar um
desenvolvimento continuo do conhecimento e habilidades, além das qualificagdes
académicas tradicionais. Na pratica, o lifelong learning implica adquirir conhecimentos
e habilidades por meio de métodos e processos de ensino oferecidos aos trabalhadores,
sejam eles fornecidos internamente pela propria organiza¢do ou externamente através

de formacdes, cursos, workshops, etc.

A formacdo é uma parte crucial para o sucesso das organizacdes porque permite aos
trabalhadores adquirirem as habilidades e conhecimentos necessarios para desempenhar as suas
funcdes de maneira eficiente e produtiva. No entanto, a formacao por si s6 ndo é o objetivo
final, mas sim um meio para alcancar os resultados desejados. O objetivo final é criar
organizacg0es de trabalho que sejam produtivas e eficientes. Isso significa que os trabalhadores,
apos receberem a formacdo adequada, tornam-se profissionais informados e confiantes, que
percebem a sua importancia como fatores-chave para o sucesso da organizacéo e entendem a
relevancia do seu trabalho e como as suas contribui¢Ges individuais impactam o desempenho

geral da organizacgdo (Joseph & Changjun, 2010).

Valente (2023) menciona o reskilling como outra das tendéncias para o presente ano e que esta
também relacionada a formacao das pessoas. Trata-se de uma estratégia de mobilidade interna
gue envolve identificar talentos dentro da prépria empresa. Essa abordagem visa encontrar

oportunidades de desenvolvimento para os trabalhadores existentes, em vez de contratar novos
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profissionais externos. A esséncia do reskilling é mapear as competéncias e habilidades dos
trabalhadores dentro da organizagéo, para, de seguida, incentivar a aprendizagem de novas
habilidades que sejam relevantes para areas de conhecimento diferentes daquelas em que a
pessoa atualmente trabalha. Dessa forma, os trabalhadores tém a oportunidade de adquirir novas
competéncias e qualificar-se para assumir diferentes funcdes ou projetos desafiadores dentro
da empresa. Essa estratégia traz beneficios tanto para os trabalhadores quanto para a
organizacdo. Para os trabalhadores, o reskilling oferece a oportunidade de expandir o seu
conjunto de competéncias, desenvolver-se profissionalmente e aumentar a sua
empregabilidade. Para a empresa, este permite 0 aproveitamento do talento interno,
economizando recursos que seriam destinados a contratacdo externa, além de fortalecer a
cultura organizacional e o comprometimento dos trabalhadores. Portanto, o reskilling é uma
abordagem que promove o desenvolvimento dos trabalhadores e contribui para a atracdo e

retencdo de talentos na empresa.

Face ao exposto, constata-se que, para as empresas, é importante oferecer um ambiente que
apoio a saude mental, disponibilizar beneficios adequados e oportunidades de desenvolvimento,

e permitir maior autonomia e flexibilidade para atrair e reter talentos da Geracéo Z.

“A Geracao Z esta a transformar rapidamente o ambiente de trabalho. As empresas ndo
podem dar-se ao luxo de manter estratégias antigas ou mudancas lentas se se preocupam
com produtividade, satisfacdo e retencdo. Os gestores de hoje ndo conseguirdo impor
sua vontade a essa geracdo. Uma mentalidade melhor seria a de colaboracéo:
experimentar, procurar feedback e ver o que funciona. Isso é o que a Geracdo Z valoriza

e pratica” (Kreacic et al., 2023).

Além do mencionado, Kreacic et al. (2023) destacam outras 2 questBes relativamente as

exigéncias/preferéncias particulares atuais da nova geracao de trabalhadores:

e Transparéncia: o estudo protagonizado na publicacdo constata que a maioria dos jovens
adultos entrevistados expressou insatisfagdo com a forma como as empresas lidam com
a transparéncia, nomeadamente, sobre salarios, responsabilidades e requisitos dos
cargos de trabalho e comunicagao dos prazos de contratagdo - “mais de 40% dos jovens
adultos entrevistados afirmaram que as empresas ndo fazem um bom trabalho ao
mostrar os salarios, 38% disseram que as descri¢cdes de emprego eram vagas € quase um

ter¢o afirmou que os prazos de contratagdo eram pouco claros” (Kreacic et al., 2023).
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Ainda, estudos de 2022 mostram que a maioria dos trabalhadores nos EUA (67%) e no
Reino Unido (64%) deseja mais transparéncia nas praticas salariais das empresas, ¢
alguns até defendem a divulgacdo dos salarios de todos os trabalhadores (Lattice,
2023a). Apesar disso, os jovens adultos encontram formas de superar essas deficiéncias
ao partilhar as informagdes [por exemplo, no Glassdoor], com o objetivo de ajudar os
colegas a obter informagdes sobre salarios competitivos, negociar ofertas de emprego e
entender o seu proprio valor no mercado de trabalho, pelo que Kreacic et al. (2023)
enfatizam que as empresas pouco beneficiam em manter informacgdes sobre salarios em
sigilo, pela razdo de que os candidatos e trabalhadores provavelmente encontrarao essas
informagdes de alguma forma.

Satde mental: a Geragdo Z valoriza o apoio psicologico no ambiente de trabalho,
oferecendo, por exemplo, beneficios especificos, como dias de folga para cuidar da
saude mental e espacos de relaxamento no escritério, e estd disposta a deixar
empregadores que ndo o oferecam. Outros profissionais da area, nomeadamente,
McCain e Manktelow (2021), em publicagdo no World Economic Forum, destacam esta
tendéncia como “uma prioridade urgente para as empresas como resultado da crise da
COVID-19”, cujo “custo global da satde mental, devido a produtividade perdida,
auséncias e rotatividade de trabalhadores, ¢ estimado em cerca de 2,5 milhdes de bilides

de dolares americanos anualmente”.

Segundo Valente (2023), além de questbes de saude mental, relacionados com a salde

ocupacional, como ansiedade, depressdo, stress e burnout, a area de RH também precisa lidar

com outros problemas que impactam o bem-estar dos trabalhadores e que serdo também uma

tendéncia para 2023 no seio organizacional:

Sindrome do Impostor: refere-se a um fendmeno em que os individuos tém uma

tendéncia a subestimar as suas habilidades e conquistas, sentindo-se como se fossem
incapazes de corresponder as expectativas dos outros. Os profissionais de RH devem
estar cientes dessa sindrome e implementar acdes para promover a confianca e a
autoestima dos trabalhadores.

Glass Ceiling (Teto de Vidro): trata-se de barreiras invisiveis que dificultam a

progressao de mulheres e outras minorias em suas carreiras profissionais. Os

profissionais de RH devem trabalhar para criar um ambiente inclusivo e garantir
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oportunidades iguais de desenvolvimento e promocdo para todos os trabalhadores,

independentemente da sua origem ou identidade.

e Conflito de Geragdes: com a diversidade geracional presente nas organizagdes, ¢

comum ocorrerem conflitos entre profissionais de diferentes faixas etarias, devido a
diferentes perspetivas, valores e estilos de trabalho. Os profissionais de RH devem
promover a compreensdo mutua € o respeito entre as geragdes, incentivando a

colaboragdo e a valorizagdo das contribui¢des de cada grupo.

No seguimento do mencionado, é relevante para o topico destacar que a diversidade
geracional nos locais de trabalho atuais traz, naturalmente, consigo novos desafios para a

GRH, alguns deles ja mencionados, como o trabalho remoto, politicas DEI e planos de carreira.

Glass (2007), sublinha que a existéncia de uma forga de trabalho multigeracional impacta
diretamente duas areas da GRH: reten¢do e motivacao dos trabalhadores, na medida em que 0s
“trabalhadores de diversas faixas etdrias reagem de maneira diferente a programas

desenvolvidos para abordar essas duas areas e também tém expectativas diferentes” (p. 1).

As expectativas e prioridades dos trabalhadores podem variar de acordo com a idade,
experiéncia e estagio de carreira, pelo que as organizagdes precisam adaptar as suas praticas de
gestdo, beneficios e oportunidades de desenvolvimento para responder as necessidades e
aspiracdes de cada grupo geracional. No que diz respeito a motivacdo, € necessario reconhecer
que diferentes geracdes podem ser motivadas por fatores distintos, na medida em que, por
exemplo, os trabalhadores mais jovens podem valorizar oportunidades de aprendizagem e
crescimento rapido na carreira, enquanto os profissionais mais experientes podem priorizar
estabilidade, reconhecimento e equilibrio entre vida profissional e pessoal. Portanto, as
empresas precisam personalizar as suas abordagens de motivacdo, oferecendo programas e

incentivos que sejam relevantes e atrativos para cada grupo geracional (Glass, 2007).

Constata-se, assim, que os trabalhadores estdo a procura de um conjunto especifico de
condicBes e beneficios no local de trabalho. Ao alinharem-se com as expectativas e
necessidades dos trabalhadores, as organizagdes podem construir um ambiente de trabalho mais
atrativo, onde os trabalhadores sintam-se valorizados, motivados e envolvidos. Portanto, é
crucial que as empresas estejam atentas a essas tendéncias e se esforcem para criar um ambiente

de trabalho que atenda as expectativas e necessidades em constante evolucao dos trabalhadores,
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na medida em que tal beneficia os trabalhadores e contribui para o sucesso e competitividade
das organizagoes.

Além do mencionado, as razdes pelas quais os trabalhadores portugueses deixam as suas
organizacbes sdo insights importantes para novos recrutadores, especialmente PMEs

tecnoldgicas que procuram captar profissionais num mercado altamente competitivo.

Segundo um estudo publicado pelo Boston Consulting Group (BCG) e The Network, que parte
de um questionario a 90.547 pessoas de 160 paises, “a maioria dos candidatos em Portugal
[66%] e a nivel global [74%] esté consciente da sua atratividade para os empregadores” (Conde,
2023b), sendo abordados regularmente com novas oportunidades de emprego, especialmente
aqueles que trabalham na &rea das Tecnologias da Informag&o (TI).

O estudo reporta ainda que a principal razdo dos portugueses que estdo ativamente a procura de
emprego noutra empresa (47%) € a “insatisfagdo com o seu salério e beneficios atuais (28%), a
falta de oportunidades de progressao (24%) e o desafio de uma nova posicdo ou de maior
senioridade (22%)” (Conde, 2023b). Enquanto, daqueles que estdo abertos a propostas (41%),
75% estao dispostos a sair da sua organiza¢do “por melhor saldrio e beneficios, 36% pelo
equilibrio entre vida pessoal e profissional, e mais de 31% pelas oportunidades de progressdo
na carreira” (Conde, 2023b).

Adicionalmente, segundo o estudo publicado pelo Boston Consulting Group (BCG) e The
Network, a preferéncia dos trabalhadores, tanto em Portugal como a nivel global, é por
empregos estaveis com um bom equilibrio entre vida pessoal e profissional (70%). O progresso
na carreira em boas empresas também é valorizado pelos portugueses (40%), seguindo-se 0
reskilling (29%). Surge de seguida o trabalho hibrido, com 53% dos portugueses a preferir este
modelo de trabalho, embora tenha sido registado uma diminuigdo na preferéncia pelo modelo
hibrido desde o questionario BCG de 2020, “no qual 65% dos inquiridos afirmou querer um
modelo hibrido que incluisse dois a quatro dias de trabalho remoto por semana” (Conde,
2023b).

A falta de estabilidade e equilibrio entre trabalho e vida pessoal a longo prazo (34%), os pacotes
financeiros (29%) e a falta de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento (22%), séo

0s principais fatores pelos quais os candidatos portugueses percecionam uma determinada
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oferta de emprego como menos atrativa. Contudo, Conde (2023b), reporta-se ao estudo do BCG
para afirmar que as prioridades e fatores dissuasores variam com a idade dos candidatos:

e “Membros da geragdo mais jovem de trabalhadores preocupam-se profundamente com
as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento”;

e “Os trabalhadores com 30 a 50 anos de idade dao prioridade a seguranca no trabalho e
a flexibilidade do regime de trabalho”;

e “Entre os inquiridos com 60 anos ou mais, a valorizagao pelo seu trabalho e a realizacao

de um trabalho de exceléncia é relativamente elevada”.

Os recrutadores devem alinhar os seus processos de recrutamento com as preferéncias dos
trabalhadores a fim de atrair talento num mundo cada vez mais competitivo. Conde (2023b),
reporta-se novamente ao estudo do BCG de 2023, desta vez para enunciar alguns aspetos que

os candidatos portugueses e a nivel global valorizam atualmente no processo de recrutamento:

e “64% dos inquiridos portugueses recusaria uma oferta de emprego atrativa se tivesse
uma forte experiéncia negativa durante o processo de recrutamento’;

e “66% dos inquiridos a nivel global afirmam que um processo suave e atempado ¢ a
principal forma de um empregador se destacar durante o recrutamento”;

e “De facto, para os portugueses, a transparéncia e a clareza nesse processo siao
fundamentais: 41% quer ver desde logo o salario (ou espetro salarial) no antincio de
emprego, assim como uma descri¢do clara das tarefas e uma informacao transparente
do processo de recrutamento”;

e “70% dos portugueses releva que a honestidade e a descri¢do justa e moderada, sem
exageros, da propria empresa ¢ uma forma da empresa destacar-se positivamente”;

e “Apesar do crescimento exponencial do mercado de RH digital, menos de 25% dos
candidatos sentem-se confortaveis com entrevistas dirigidas por inteligéncia artificial
ou com a preparacdo de um video de apresentacdo de si proprios, € a maioria dos
inquiridos — mesmo aqueles em areas digitais ou das geragdes mais jovens — ainda
prefere os formatos de candidatura e selecdo presenciais”;

o “75% dos candidatos a nivel global ainda favorece a habitual semana de trabalho de
cinco dias”.

Assim, tendo em conta 0 exposto, contata-se 0s inimeros estudos que suportam a necessidade

das empresas em preencher as necessidades, preferéncias e/ou exigéncias das novas geracoes,
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se estas empresa quiserem alcancgar vantagens competitivas. Neste sentido, varios estudos estéo
em consenso quanto as medidas mais eficazes para atrair e reter talento no atual e futuro
contexto global, das quais destaca-se: flexibilidade no trabalho, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, alinhamento dos valores individuais e organizacionais, apoio no crescimento e
aprendizagem, pacotes salariais justos, transparéncia e politicas DEI, etc. (Baier et al., 2023;
IIRH, 2022a; Lopes, 2023a; MetL.ife, 2021).

Caso particular de PMEs tecnolégicas

No contexto de uma PME no setor da tecnologia, surgem outras preocupacdes relacionados
com a natureza da organizacdo e/ou negdcio que impactam negativamente a satisfacdo no

trabalho e, consequentemente, a performance de ambas a partes.

As PMEs muitas vezes precisam competir com empresas maiores e mais estabelecidas. Esse
ambiente competitivo pode criar uma cultura de trabalho acelerada, onde os trabalhadores
sentem pressdo para destacar-se e manter-se atualizados com as ultimas tendéncias tecnoldgicas
(Muhammad et al., 2009). Isso pode levar ao stress e ao sentimento de estar constantemente
sob pressao para provar o seu valor, situacdo que pode ser agravada se na organizacgao existir
falta de recursos e estrutura organizacional. As PMEs muitas vezes tém recursos limitados,
incluindo pessoal, financiamento e infraestrutura, resultando na sobrecarga de trabalho para os
trabalhadores que precisam lidar com multiplas responsabilidades e papéis dentro da empresa.
A falta de uma estrutura organizacional clara e recursos adequados, como ferramentas de
desenvolvimento atualizadas e sistemas eficientes, quando se trata, por exemplo, de PMEs de
desenvolvimento de software, pode dificultar a realizacdo do trabalho de forma eficaz e gerar
frustracdo nos trabalhadores, causando stress, falta de clareza nas expectativas e dificuldades

em responder as exigéncias do trabalho (Dash, 2000).

Especificamente, PMEs que atuam no setor tecnoldgico, como desenvolvimento de software,
s8o conhecidas por exigir horas extras e comprometimento intenso com os projetos. Este tipo
de empresa enfrenta, muitas vezes, prazos apertados e a necessidade de entregar resultados
rapidamente, o que pode levar a longas horas de trabalho e impactar o equilibrio entre trabalho
e vida pessoal dos trabalhadores. Essa falta de equilibrio pode levar ao esgotamento e a
insatisfacdo no trabalho. Assim, destaca-se como outro desafio, a carga de trabalho excessiva,

que é caracteristica deste tipo de empresas, num constante esforco de acompanhar o ritmo
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acelerado do mercado e superar a concorréncia devido ao ambiente altamente competitivo do
setor (Dasgupta, 2013).

Adicionalmente, PMEs do setor de TI enfrentam uma forte concorréncia por talentos
altamente qualificados (Lopes, 2023b). Especialmente PMEs tecnoldgicas podem enfrentar
dificuldades na atracdo e retencdo de profissionais altamente qualificados, devido a grande
concorréncia por talentos nessa area, algo que pode gerar uma sobrecarga de trabalho para a
equipa existente, pelo que “a geragdo millennial ndo esta apenas satisfeita com o seu salério,
mas também exige outros beneficios e valor agregado” (Valente, 2022). E, portanto, desafiador
para as PMEs de tecnologia atrair e manter os melhores profissionais, uma vez que o mercado
esta saturado de empresas a procura dos mesmos talentos (Conde, 2023b). Inclusive, segundo
0 estudo Global Talent Shortage 2023, publicado por ManpowerGroup (2023), Portugal
posiciona-se como o quarto pais do mundo com maiores dificuldades em atrair talento, dos
quais o setor de TI é um dos principais setores cujos empregadores sentem mais dificuldades
em encontrar as competéncias que necessitam (65%). A escassez de habilidades e a alta
rotatividade, como consequéncia desta realidade, podem aumentar o stress e a pressdo sobre 0s
trabalhadores, além de afetar negativamente a cultura e a estabilidade da empresa. O
ManpowerGroup (2023) aponta, no seu estudo, o upskilling como uma solucdo imediata para
a escassez de talento vivenciada atualmente, que significa apostar no desenvolvimento das
competéncias da forca de trabalho existente para colmatar as necessidades do mercado, em

detrimento da contratacdo de novos talentos.

A escassez de talento em Portugal deve-se essencialmente a fraca capacidade dos empregadores
em responderem as necessidades dos candidatos, como as ja mencionadas. Especificamente,
um estudo da Page Executive, afirma que os trabalhadores do setor tecnoldgico apresentam
outros fatores que influenciam a sua decisdo de aceitar uma oferta de emprego, além daquele
mais evidente que ¢ o pacote salarial. Entre eles estd, “a natureza do projeto, o ambiente
tecnoldgico, as proprias responsabilidades da funcdo e a possibilidade de trabalhar 100%
remotamente” (Lopes, 2023c).

Desafios na busca por mudancas nas politicas e praticas organizacionais

Guest (2017) salienta o facto de existir desafios na busca por mudangas nas politicas e praticas
organizacionais em relacdo a GRH e ao bem-estar dos trabalhadores, destacando que existem

obstaculos significativos a serem superados.
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Um dos desafios mencionados por Guest (2017) é a existéncia de grandes disparidades de
poder nas organizacGes, juntamente com a falta de voz dos trabalhadores. A situacdo €
agravada pela suposi¢do predominante de que o que € bom para a organizacao e seus acionistas
também é bom para os trabalhadores, além de que, a competicdo externa e a pressdo para reduzir
custos muitas vezes sdo tratadas como prioridades maximas. Surge, assim, o conceito de
capitalismo desconectado, que inibe os gestores de RH de promoverem uma abordagem mais
centrada no trabalhador, uma vez que neste cenario os interesses dos acionistas séo priorizados,
enguanto o bem-estar dos trabalhadores e outras preocupacdes sao colocadas em segundo plano,
algo que pode resultar em préaticas organizacionais que ndo sao necessariamente benéficas para
os trabalhadores ou para a sociedade como um todo. Pode haver uma presséo para maximizar
os lucros a qualquer custo, sem levar em consideracdo 0s interesses de outras partes

interessadas, como os trabalhadores, as comunidades locais ou 0 meio ambiente.

Outro desafio destacado é o impacto do crescimento da financeirizacdo, que embora possa
trazer beneficios, como maior acesso ao capital e maior eficiéncia nos mercados financeiros,

também pode gerar desafios, como a instabilidade financeira e a desigualdade econémica.

O World Economic Forum (2023c), no relatério The Global Risks Report 2023, menciona um
conjunto de riscos que se tém destacado desde o comeco de 2023 e que parecem ser a0 mesmo
tempo completamente novos e estranhamente familiares - “temos testemunhado o retorno de
riscos "antigos" - inflacdo, crises de custo de vida, guerras comerciais, saida de capital de
mercados emergentes, ampla instabilidade social, confronto geopolitico e o0 espetro da guerra
nuclear - que poucos lideres empresariais e formuladores de politicas desta geragdo

vivenciaram” (p. 6).

Riscos: esfera macroeconomica e geopolitica, social e ambiental

De entre os diversos acontecimentos macroecondmicos e geopoliticos, sociais e ambientais,
destaca-se aqueles que tém influéncia no bem-estar dos trabalhadores e impacto na performance
da organizacdo em que atuam: incerteza economica (inflacéo e crise de custo de vida), conflitos

geopoliticos (guerra na Ucrania) e pandemia, além de mudancas climaticas.

Apesar de serem fatores externos a empresa e, portanto, fora do seu controlo, é crucial que a
organizacdo analise previamente os seus impactos na forca de trabalho, a fim de desenvolver
uma estratégia que evite uma influéncia negativa desses fatores no bem-estar dos trabalhadores,

e logo no sucesso da organizacdo - “a proxima década sera caracterizada por crises ambientais
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e sociais, impulsionadas por tendéncias geopoliticas e econdémicas subjacentes” (World

Economic Forum, 2023c, p. 7). A crise de custo de vida (crise social) e a dificuldade em

combater as alteracfes climéticas (crise ambiental) sdo os riscos que mais foram pontuados

pelos entrevistados do relatorio The Global Risks Report 2023 como aqueles que na sua opinido
causaram maior impacto a nivel global no curto e longo prazo, respetivamente. Isto &, esses
riscos foram selecionados com base nas percecdes dos entrevistados sobre a sua probabilidade
de ocorréncia e no potencial de impacto global que eles representardo, em 2023 (World

Economic Forum, 2023c).

Apo0s a pandemia, a economia global comecou a recuperar, pelo que o consumo de energia
ligado a este crescimento econdmico resultou em consequentes aumentos repentinos nas
emissdes de carbono. Isso significa que mais gases de efeito estufa estdo a ser libertados na
atmosfera, contribuindo para o problema das alteragdes climaticas. Esta situacdo, no mundo
dos negdcios, traduz-se numa maior pressao para adotar praticas empresariais sustentaveis, a
medida que a conscientizacdo sobre as mudancas climaticas aumenta por todos os stakeholders
(partes interessadas). Isso pode incluir a implementacédo de estratégias de reducao de emissdes
de carbono, a adoc¢do de politicas de trabalho remoto ou flexivel para reduzir a pegada de
carbono e o envolvimento em projetos e iniciativas relacionados a sustentabilidade (World
Economic Forum, 2023c). No setor tecnologico, tal pode significar o “desenvolvimento de
tecnologias energeticamente eficientes, com os programadores a tornarem-se mais ageis na
criacdo e otimizacgdo de cddigo que consome menos niveis de energia em dispositivos de baixa
poténcia” (Conde, 2023a).

Os resultados dos estudos da Randstad e da Adecco revelam preocupag6es dos trabalhadores
em relacdo a dois aspetos importantes: o impacto da incerteza econdémica nos seus empregos
e a capacidade dos seus salarios acompanharem o custo de vida face as crescentes taxas de
inflagcéo (52% e 61% dos entrevistados, respetivamente) (Alfes et al., 2023). Inclusive, Robert
Walters (2023), consultora internacional do ramo da contratagdo e selecdo, constata no seu
estudo que “considerando o aumento do custo de vida ¢ 0 possivel aumento da taxa de inflagéo,
20,51% afirmaram que se ndo receberem o aumento salarial que esperam estardo prontos para

procurar uma nova oportunidade”.

A guerra na Ucrania tem afetado negativamente a disponibilidade e os precos do setor da

alimentacéo e energia, estabelecendo uma pressao economica sobre os paises que dependem da
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exportacdo destes produtos e/ou servigos. Assim, este conflito geopolitico resultou num
aumento generalizado e significativo da inflagdo, elevando os precos a niveis que ndo eram
vistos ha décadas. “Gerir a inflagdo ¢ uma preocupagdo mundial”, que inclusive foi “destacado
como um dos cinco principais riscos nos proximos dois anos em 89 dos paises estudados no
EOS [Forum: Pesquisa de Opinido Executiva]” (World Economic Forum, 2023c, p. 17). A
consequente perda de poder de compra representa a dificuldade das pessoas satisfazerem as

suas necessidades bésicas, traduzindo-se numa crise de custo de vida.

“As consequéncias economicas da COVID-19 e da guerra na Ucrania deram origem a uma
inflac&o vertiginosa, uma rapida normalizacdo das politicas monetérias e iniciaram uma era de
baixo crescimento e baixo investimento” (World Economic Forum, 2023c, p. 7). Portanto, a
combinacdo de altas taxas de inflacdo, normalizacdo das politicas monetarias e baixo
crescimento e investimento cria um cenario desafiador para a economia, afetando tanto os

individuos quanto as empresas.

O CEO do Figma em entrevista a Lattice (2023b) salienta que “as pessoas tiveram suas
prioridades e valores alterados ao longo da pandemia”. Contudo, segundo o mesmo, “¢é possivel

encontrar maneiras de apoiar alguém e também ter um beneficio para a empresa”.

Compreender estas preocupacdes pode ajudar as empresas a desenvolver estratégias e politicas
que abordem essas questdes e promovam maior estabilidade e bem-estar para os trabalhadores,
pelo que “uma era de baixo crescimento, baixo investimento e baixa cooperagdo afeta ainda
mais a resiliéncia e a capacidade de gerir futuros choques” (World Economic Forum, 2023c, p.
4).

E crucial que as empresas estejam atentas a essas mudangas e considerem seus impactos na
forca de trabalho. Isso envolve antecipar os possiveis efeitos negativos, como aumento do stress
e da insatisfacdo dos trabalhadores, e desenvolver estratégias adequadas para mitigar esses
impactos, essencialmente relacionados a incerteza em relacdo a sadde, emprego e financas
(Lopes, 2023d).

A criacdo de um ambiente de trabalho saudavel, programas de bem-estar, apoio aos
trabalhadores e remuneracéo justa sdo algumas das medidas que as empresas podem adotar para
enfrentar esses desafios externos e promover o bem-estar dos seus trabalhadores. Segundo

Alves (2023), “os empregadores precisam de olhar para cada aspeto da experiéncia laboral,
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desde a cultura empresarial, ao trabalho com um propdsito, a flexibilidade, até aos beneficios,

desenvolvimento da carreira € compensagao”.

Tendo em conta o exposto, as “tendéncias que vao desde a adocao de tecnologia até a perspetiva
macroeconomica e geopolitica, a transicdo verde, a demografia e as preferéncias dos
consumidores sdo esperadas para impulsionar a transformacéo da inddstria nos préximos cinco
anos” (World Economic Forum, 2023b, p. 20), pelo que, apesar dos desafios, existe argumentos
éticos para que as organizacfes desenvolvam e implementem uma estratégia de bem-estar

coerente baseada em GRH, que traga beneficios mutuos reais.

“Oscar Herencia, Vice-presidente da MetLife para o sul da Europa e Diretor Geral na
Ibéria, salienta: “as tendéncias reveladas pelo nosso estudo mostram que as
organizaces que se destacam por apostar no cuidado dos trabalhadores, tém muito mais
possibilidades de ultrapassar os atuais desafios macro (inflacdo, abrandamento
econémico, retencdo e recrutamento, entre outros). Além disso, essas empresas
posicionam-se mais favoravelmente tanto na percecdo dos atuais trabalhadores, como
na atracdo de novos talentos. Assim, ndo se trata de saber se as organizacdes podem dar-
se ao luxo de investir nos apoios aos trabalhadores, mas sim se podem dar-se ao luxo de
ndo o fazer”” (Lopes, 2023d).

Anexo 2 - Principais responsabilidades do departamento de RH

De entre as varias funcdes cruciais que o DRH desempenha dentro de uma organizacéao,

destacam-se as seguintes (Monks et al., 2013; Vaz, 2017):

e Planeamento de RH: o gestor de RH deve prever as necessidades futuras de pessoal da

organizacao e desenvolver estratégias para minimizar os custos associados. [sso envolve
identificar a quantidade certa de trabalhadores e as habilidades necessarias para atingir
as metas da empresa.

e Recrutamento e selegdo: atrair, identificar e selecionar os melhores talentos para

preencher as vagas internamente ou por meio de fontes externas. Isso envolve a
elaboracdo de descri¢des de cargos, condugdo de entrevistas e tomada de decisdes sobre
contratagdes, avaliando os candidatos e escolhendo aqueles que melhor satisfazem os

requisitos da posic¢ao.

134



Desenvolvimento e formagdo: coordenar programas de formacgdo e desenvolvimento
para aprimorar as habilidades e conhecimentos dos trabalhadores, como formacgdes
técnicas, programas de lideranca, workshops e cursos de desenvolvimento pessoal e
profissional.

Progressdo Profissional: identificar talentos internos e desenvolver planos de carreira

para garantir uma transi¢ao agil em cargos de topo na estrutura hierarquica da
organizacao. Isso envolve identificar as aspiragdes de carreira dos trabalhadores e
planear oportunidades de progresso dentro da organizagao.

Remuneracao e beneficios: estabelecer politicas e praticas de remuneragdo e beneficios

justos e competitivos. Isso envolve a defini¢do de estruturas salariais, politicas de bonus
e incentivos, planos de beneficios sociais e programas de reconhecimento, pelo facto de
que os trabalhadores desejam um sistema de remuneracdo que considerem justo e
compativel com suas competéncias e expectativas.

Gestao do desempenho: implementar sistemas de avaliacdo de desempenho para medir

e acompanhar o desempenho dos trabalhadores, através, por exemplo, de avaliagcdes de
pares e/ou feedback 360°. Isso inclui a definicdo de metas, a realizagdo de avaliagdes
periddicas e a implementacao de planos de desenvolvimento individual, de forma a ser
identificado pontos fortes e areas de melhoria, promovendo o desenvolvimento
profissional.

Cultura organizacional: criagdo e manuten¢do de uma cultura organizacional saudavel

e alinhada com os valores da empresa. Isso envolve promover a colaboragdo, a

comunicagdo eficaz, o trabalho em equipa e a ética profissional.

Além dessas responsabilidades, o gestor de RH também lida com questes de conformidade

legal, gestdo de mudancas, promocdo da diversidade e inclusdo, e outras areas relacionadas a

gestdo de pessoas na empresa (Dale, 2022).

As equipas de RH correram para adaptar-se as novas realidades do pés-pandemia. O

esgotamento e os problemas de saide mental dos trabalhadores aumentaram, juntamento com

a dificuldade de equilibrar as suas vidas pessoais e profissionais. Para lidar com essa situacao,

“novas ferramentas, programas e processos foram necessarios - e muitos foram rapidamente

adotados” (Lattice, 2023a, p. 7). Isso incluiu a adocdo de tecnologias de colaboragédo online, o

desenvolvimento de programas de apoio a saude mental dos trabalhadores e a implementacédo

de estratégias para promover o bem-estar e a produtividade num ambiente de trabalho remoto.
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Especificamente, as PMEs devem adotar medidas que promovam o bem-estar dos trabalhadores
para enfrentar os desafios e/ou tendéncias ja mencionadas (e outras). Isso pode incluir a
implementacdo de estratégias de gestdo de prazos realistas, a distribuicdo adequada de tarefas
e 0 estabelecimento de expectativas realistas em relacdo aos prazos, a criacdo de uma cultura
de trabalho equilibrada e de apoio, o investimento em formagé&o e desenvolvimento profissional,
a alocacao adequada de recursos e uma estrutura organizacional clara. Além disso, promover a
comunicacdo aberta e encorajar o feedback dos trabalhadores pode ajudar a identificar e abordar
os desafios especificos que afetam o seu bem-estar. Investir em tecnologias e ferramentas que
possam automatizar tarefas repetitivas e aumentar a eficiéncia também pode ajudar a aliviar a
carga de trabalho dos trabalhadores. Isso permite que 0s mesmos se concentrem em tarefas mais

estratégicas e criativas, reduzindo o stress e o cansaco causados pela sobrecarga de trabalho.

No seguimento do exposto, o papel dos gestores de RH € crucial para garantir 0 sucesso e 0
crescimento sustentavel da organizacdo, por meio do alinhamento estratégico e eficiente dos
trabalhadores. A digitalizacdo dos seus processos revela-se, atualmente, como uma tendéncia

para alcancar tais objetivos.

Assim, todos 0s conceitos mencionados anteriormente, e outros importantes na vida das
organizacOes, podem ser percebidos através de insights fornecidos por plataformas digitais.
Desta forma, os gestores de RH conseguem tomar decisdes mais conscientes e acertadas ao
reportarem-se de ferramentas digitais que lhes permitem organizar de forma eficiente um

grande conjunto de dados sobre os trabalhadores (Baykal, 2020).
Anexo 3 - Beneficios do investimento em analises mais robustas pelo DRH

Mondore et al. (2011) destaca 4 beneficios do investimento em analises mais robustas pelo
DRH:

1. Os departamentos de RH podem redirecionar o dinheiro gasto em iniciativas
inadequadas para iniciativas mais benéficas para os trabalhadores. Tal significa focar
em iniciativas que realmente impactam as métricas e os resultados criticos do negdcio,
em vez de seguir tendéncias de RH ndo quantificadas que prometem apenas aumentar a
felicidade, comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores.

2. Os investimentos direcionados aos trabalhadores resultardo em beneficios tangiveis

para os acionistas, clientes e proprios trabalhadores. Isso significa que as agdes tomadas
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pelo DRH terdo impactos mensuraveis e concretos, que trardo vantagens para todos os
envolvidos.

3. Os retornos dos investimentos podem ser quantificados, ou seja, € possivel medir o
impacto financeiro que as acdes do departamento t€ém na empresa. Isso permite uma
avaliagdo clara do retorno sobre o investimento (ROI) feito pelo DRH.

4. Os lideres de RH podem mostrar os resultados quantitativos e demonstrar como essas melhorias
estdo alinhadas com os objetivos de negdcio. Isso ndo apenas fortalece a posicdo do DRH como
uma funcdo estratégica, mas também permite que os lideres de RH sejam responsabilizados

pelos resultados que entregam.
Anexo 4 - HR Analytics versus People Analytics

e “Arecolha e analise de dados de RH [HR Analytics] é um 6timo ponto de partida, mas
a andlise de pessoas envolve muito mais” (Randstad, 2023b);

e O termo People Analytics “pode ser o rétulo mais neutro e favoravel aos trabalhadores”
(Heuvel & Bondarouk, 2017, p. 5).

e A Google optou por usar o termo "People Operations" para se referir ao seu DRH, para
enfatizar a ideia de que os trabalhadores sdo vistos como individuos importantes para o
sucesso da organizagdo (Heuvel & Bondarouk, 2017).

e O People Analytics ¢ uma abordagem que difere do HR Analytics, na medida em que o
primeiro vai além do recrutamento e gestao de mao de obra, ao contrario do segundo
(Randstad, 2023b).

e  “HR Analytics - ou o que também ¢ referido de forma sinénima como workforce, talent,
human capital or people analytics (...)” (Falletta & Combs, 2020).

e  “HR Analytics ¢ um termo ligeiramente mais especifico para GRH (Gestao de Recursos
Humanos), enquanto People Analytics € um termo mais inclusivo de outras disciplinas
(...) os conceitos diferem um pouco ao nivel conceptual, mas na pratica, sdo iguais”
(Van Vulpen, 2019, p. 26).

e “Quando entrei na Google, minha primeira decisdo foi renomear o nome do grupo de
HR Analytics para People Analytics, porque eu queria que fosse realmente voltado para
as pessoas da Google” afirma Prasad Setty, ex-vice-presidente da Google (Green, 2023).

¢ “Embora seja conhecido por varios nomes, como work-force analytics, human resource
(HR) analytics, talent analytics, ou people analytics, essas atividades tém varias aspetos

em comum (...) envolvem a andlise de dados relacionados a GRH, mas também a
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integracdo de dados de diferentes func¢des internas e até mesmo de dados externos a
empresa (...) toda essa analise € utilizada para apoiar a tomada de decisdes relacionadas
as pessoas nas organizagdes e vincular as decisdes de RH aos resultados do negdcio e

ao desempenho organizacional” (Mclver et al., 2018).

Anexo 5 - Praticas de RH da entidade de acolhimento

Pretende-se compreender melhor as praticas de RH adotadas pela EA. Descrever as praticas de
RH da empresa permite contextualizar as analises realizadas neste relatério e, dessa forma,

obter uma interpretacdo adequada dos resultados.

No que diz respeito as ferramentas digitais utilizadas pelo DRH, serdo descritas e explicadas
as funcionalidades especificas que a EA emprega em cada uma delas. Além das plataformas de
GRH, o DRH recorre a outras ferramentas — o0 uso do Microsoft Excel, Word e Canva permite
que a EA organize dados de forma estruturada, crie e edite documentos importantes, além de
produzir materiais visuais de alta qualidade. Essas ferramentas classicas desempenham um
papel complementar as solucbes digitais mais especializadas e garantem a flexibilidade
necessaria para manipular informacdes e comunicar de maneira eficaz. Além disso, a
comunicagdo presencial traduz-se em reunifes, entrevistas e interagbes diretas com 0S

trabalhadores.

O processo de recrutamento e selecdo desempenha um papel fundamental na identificacdo de
talentos e na formacdo de uma equipa qualificada. Sera discutida a abordagem adotada pela

empresa, desde a divulgacdo de vagas até a sele¢do final dos candidatos.

Sera também analisado o periodo de acolhimento de novos recrutas, conhecido como processo
de onboarding, no qual a empresa estabelece uma relacdo com os novos membros da equipa,
fornecendo informacdes, orientac0es e apoio para que possam integrar-se com sSucesso ao
ambiente de trabalho. Por outro lado, o processo de offboarding também sera abordado,
destacando como a empresa lida com a saida de trabalhadores, isto €, quais sdo as praticas e

iniciativas adotadas pela EA para garantir um offboarding eficaz e enriquecedor.

Serdo também destacados os beneficios/vantagens oferecidos/as aos trabalhadores e
estagiarios, demonstrando de que forma a empresa se compromete a proporcionar um ambiente

motivador e propicio ao desenvolvimento profissional.
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Outro aspeto relevante a ser explorado neste relatorio ¢ a comunicacdo interna na empresa.
Serdo abordados os meios de comunicagdo utilizados, nomeadamente, o email, o Sharepoint e
o Slack, e como essas ferramentas contribuem para o fluxo de informacgdes e o trabalho

colaborativo no ambiente organizacional.

Por fim, sera discutida a cultura organizacional que caracteriza a EA, onde sera explorado os
valores, crencas e praticas que norteiam o ambiente de trabalho.

Ferramentas digitais de GRH

De entre as ferramentas digitais de GRH disponiveis, quatro delas destacam-se como recursos
valiosos para a EA: Factorial, Officevibe, Clockify e Coverflex. Cada uma delas tem recursos
e funcionalidades especificas que sdo exploradas de acordo com as necessidades e objetivos do
DRH.

Ao adotar estas ferramentas, a EA procura agilizar processos, aumentar a produtividade,

melhorar o envolvimento dos trabalhadores e aperfeicoar a GRH da propria.
Factorial

O Factorial permite a gestdo simplificada e automatiza tarefas como gestdo de documentos e
controlo de férias e auséncias. Com este software, a empresa pretende tornar o seu DRH mais
eficiente, bem como tornar a GRH mais estratégica ao redirecionar o seu foco de tarefas

administrativas e laborais para a priorizacdo das relacbes humanas.

O Factorial é uma plataforma que permite o armazenamento, acesso e gestdo de informacdes
importantes, como contratos de trabalho, politicas internas, recibos de vencimento e outros
documentos. Os trabalhadores podem consultar essas informacGes de maneira rapida e
conveniente, bem como solicitar, marcar e acompanhar as suas férias e auséncias de forma

simplificada através de um sistema de registo e aprovacao que agiliza o processo.

Este software elimina a necessidade da empresa e trabalhadores de procurar documentos em
arquivos fisicos (evitando a dispersdo de dados) ou depender de comunicacdes individuais,

além de reduzir a burocracia.

No geral, o Factorial proporciona aos trabalhadores mais autonomia, acesso facil a informacdes,
comunicacgdo eficiente, controlo simplificado de férias e auséncias, além de promover maior
transparéncia e visibilidade em relagé@o aos processos de RH. Essas vantagens contribuem para

um ambiente de trabalho mais eficiente, organizado e satisfatorio para os trabalhadores.
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Officevibe

O Officevibe € uma plataforma com o objetivo de promover o envolvimento dos trabalhadores
e que oferece diversas funcionalidades para melhorar 0 ambiente de trabalho. Permite recolher
insights sobre a satisfacao dos trabalhadores. Além disso, oferece painéis e relatérios detalhados
para identificar areas de melhoria, pontos fortes e eventuais problemas que requerem atencé&o.
A plataforma promove ainda o reconhecimento e o feedback continuo entre colegas, além de
fornecer sugestdes personalizadas para melhorias. Também auxilia na definicdo de acles e

metas e no acompanhamento do seu progresso.

A plataforma oferece uma variedade de modelos prontos para uso em inquéritos, abordando
areas como saude mental, trabalho remoto, retrospetiva do ano e comunica¢ao com 0s gestores
de equipa. Com a versdo premium, a empresa pode criar 0s seus préprios modelos
personalizados e com perguntas especificas. E possivel criar inquéritos que avaliem a
felicidade, satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores, abrangendo varias categorias e
subcategorias para uma analise mais detalhada. A plataforma atribui uma pontuacéo final com

base nas respostas, permitindo avaliar o nivel de bem-estar dos trabalhadores.

Esta ferramenta permite extrair um conjunto de estatisticas e insights Gteis. E possivel visualizar
0 comportamento das variaveis ao longo do tempo, com registo de variacBes percentuais
positivas ou negativas, permitindo acompanhar progressos ou retrocessos. A taxa de
participacdo nos inquéritos pode ser monitorizada e podem ser enviados alertas para incentivar
a participacdo dos trabalhadores que ainda ndo responderam. A plataforma também permite
identificar as varidveis em que a empresa esta a prosperar e aquelas em que ocorreram variagées

significativas na pontuacao.

O eNPS (employee Net Promoter Score) é uma métrica calculada pelo Officevibe que permite
medir se a empresa é um bom local de trabalho, avaliando a lideranca e a perce¢do dos
trabalhadores sobre as praticas da empresa. Ou seja, 0 eNPS é baseado numa pergunta que
avalia a probabilidade dos trabalhadores recomendarem a organiza¢do como um bom local de
trabalho. Ter uma equipa envolvida e satisfeita é essencial para um crescimento saudavel da

empresa, e 0 eNPS é um indicador-chave para medir esse aspeto.

Os trabalhadores da EA, numa primeira fase, respondiam aos inquéritos a cada 15 dias, mas,
posteriormente, a frequéncia mudou para uma vez por més, sendo uma responsabilidade
individual dos trabalhadores. Apesar da empresa ter interrompido a utilizagdo do Officevibe,

no passado, devido a questdes monetérias, a empresa tinha a intencdo de voltar a utiliza-lo
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devido as diversas funcionalidades exclusivas que o software oferece, como j& descrito. Com a

entrada da estagiaria a equipa de RH foi possivel retomar o uso desta ferramenta.

A EA optou pela utilizacdo da versdo gratuita do Officevibe, que oferece um conjunto de
recursos e funcionalidades basicas e sem custos adicionais. Desta forma, a empresa pbde
aproveitar as vantagens oferecidas pelo Officevibe, de modo a medir o envolvimento dos
trabalhadores, recolher feedback e promover melhorias no ambiente de trabalho, sem a
necessidade de investimentos financeiros significativos, apesar da limitacdo de ndo poder criar

0S Seus proprios questionarios.

Assim, no decorrer do estagio foi possivel recolher os resultados destas analises em dois
periodos diferentes, nomeadamente, a 15 de abril e a 20 de julho.

Os dados recolhidos pelo Officevibe podem ser analisados e incorporados ao processo de
People Analytics, contribuindo para uma compreensdo mais completa e estratégica do capital
humano da organizacdo. Os insights obtidos podem direcionar acfes para melhorar a
experiéncia dos trabalhadores, ajustar politicas e praticas de RH, identificar areas de
desenvolvimento e investir em iniciativas que fortalecam a cultura organizacional e

impulsionem o desempenho e a produtividade dos trabalhadores.
Estas anélises sdo abordadas com mais detalhe na parte I11.
Clockify

O Clockify ¢ uma plataforma online que permite o controlo de horas e a gestdo de projetos e
tarefas. Permite ao utilizador registar as horas em tarefas e projetos através de um cronometro
ou através da insercdo manual do tempo gasto nas respetivas atividades. A organizacdo das
tarefas e projetos é realizada por cliente. Cada cliente tem a possibilidade de ter multiplos

projetos, sendo que cada projeto pode englobar varias tarefas.

Para cada projeto existe a capacidade de definir custos e preco, o que permite uma melhor

analise e gestéo financeira dos projetos em andamento.

Esta ferramenta permite também a criacio de relatorios. E possivel obter insights detalhados
sobre o tempo gasto em projetos, clientes, atividades ou qualquer outra dimensdo. Esses
relatorios fornecem uma visdo clara do trabalho realizado e podem ser usados para analise,

faturacéo ou simplesmente para acompanhar o desempenho.

No ambito das atividades de recursos humanos, o Clockify tem as seguintes funcionalidades:
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e Registo das horas de trabalho: permite o calculo do tempo em que um trabalhador esta

alocado a determinado projeto e tarefas especificas. Desta forma o gestor de recursos
humanos podera calcular horas trabalhadas, produtividade e garantir que horas extras
sejam remuneradas.

e (estao de projetos: permite ao gestor atribuir tarefas e projetos aos trabalhadores,

facilitando a alocacdo de recursos e o acompanhamento do progresso ¢ de custos

associados.

e Andlise do tempo gasto em tarefas: gestores de RH podem ter insights sobre como os
trabalhadores estdo a alocar o seu tempo em diferentes atividades. Isso pode ajudar na
identificacdo de gargalos, otimiza¢do de processos ¢ redistribui¢do de cargas de
trabalho.

e Controlo de frequéncia: os trabalhadores podem registar o inicio e o término da sua

jornada de trabalho, fornecendo um registo preciso da sua presenca e pontualidade. Isso

pode ser util para acompanhar a assiduidade e aplicar politicas de horario de trabalho.

A EA utiliza a versdo gratuita e apenas com o objetivo de gerir e registar os custos associados

aos projetos a decorrer.
Coverflex

O Coverflex é um servico que possibilita a oferta de beneficios flexiveis aos trabalhadores,
permitindo que estes selecionem e fagam a gestdo dos seus proprios beneficios de acordo com
as suas necessidades pessoais. Os trabalhadores tém a capacidade de ajusta-los ao longo do
tempo, levando em consideracdo novas circunstancias e mudancas em suas vidas, o que
promove a satisfacdo e o bem-estar no ambiente de trabalho. Estes beneficios incluem: plano

de saude, vale-refeicdo, plano poupanca reforma, entre outros.

De momento, a empresa ndo oferece o sistema de beneficios flexiveis. Contudo, é uma
estratégia pensada pela empresa como alternativa ao aumento direto do salério, visto pela EA
como uma forma de contornar o aumento dos encargos fiscais que acompanham o aumento
salarial. Tal permite, assim, que os trabalhadores utilizem os beneficios de forma mais
abrangente, de maneira a atender as suas necessidades individuais, como cuidados com a saude
fisica, acesso a ginasio, cuidados com a salde mental, como consultas com psicélogos, e

cuidados com os filhos, como encargos com a creche.
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Beneficios/\VVantagens

A EA oferece um conjunto de beneficios e vantagens aos seus trabalhadores com o proposito

de promover o seu bem-estar geral na organizagdo. De entre eles:

e Seguro de Saude: a empresa oferece um seguro de saide da Multicare. Esse beneficio

proporciona cobertura abrangente para despesas médicas, consultas e exames,
garantindo acesso a cuidados de saude de qualidade;

e Snacks: iniciativa que surge para melhorar a produtividade e a satisfacdo no trabalho,
além de promover interagdes informais entre os colegas;

e Telemovel: os trabalhadores t€ém direito a um desconto de 200 euros na compra de um

telemovel, o que representa uma vantagem financeira significativa;

e Tarifario mdvel: a empresa cobre os custos do tarifario moével dos trabalhadores, o que
inclui chamadas, SMS e acesso praticamente ilimitado a internet. Essa vantagem
proporciona comodidade e economia para os trabalhadores, permitindo-lhes manter-se
conectados e produtivos no trabalho, sem preocuparem-se com despesas adicionais;

e Computador, monitor, rato e adaptadores: a empresa fornece a cada trabalhador um

computador (Apple MacBook Pro ou Apple MacBook Air), monitor, rato e adaptadores.
Isso garante que os trabalhadores tenham as ferramentas necessarias para realizar as
suas tarefas de forma eficiente e confortavel, promovendo um ambiente de trabalho
moderno e tecnologicamente atualizado;

e Protocolos e Parcerias: a empresa estabelece protocolos e parcerias com outras

entidades, o que proporciona beneficios adicionais aos trabalhadores. Essas parcerias
podem incluir descontos especiais em produtos ou servigos, acesso a programas de lazer
ou beneficios sociais;

e Estacionamento: oferta de estacionamento coberto;

e Formagdes: apoio ao crescimento e desenvolvimento profissional dos trabalhadores.
Essas formacdes podem abranger uma ampla variedade de temas relevantes para a
funcdo dos trabalhadores ou para o setor em que a empresa opera. Essa vantagem
contribui para a melhoria das competéncias e conhecimentos dos trabalhadores,
aumentando a sua empregabilidade e satisfacdo nos trabalhadores;

e Horarios flexiveis: os trabalhadores tém a possibilidade de escolher o inicio e término

do expediente, permitindo uma melhor concilia¢do entre vida profissional e pessoal;
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e Trabalho remoto: apds um ano de trabalho na organizagdo, os trabalhadores tém a

oportunidade de executar as suas atividades profissionais de forma remota, fora do
ambiente fisico da empresa, duas vezes por semana no maximo € com aviso prévio (nao

inclui estagios).
Processo de Recrutamento e Selecéo

O processo de recrutamento adotado pela empresa consiste em selecionar os melhores
candidatos para as vagas divulgadas nas plataformas digitais (LinkedlIn, Instagram e site
institucional). Este processo divide-se em duas fases, com o objetivo de avaliar o candidato
tanto em termos das suas qualificacGes técnicas quanto das suas competéncias sociais, para que
a empresa identifiqgue os candidatos que melhor se encaixam na cultura da empresa, que
possuem as competéncias necessarias para desempenhar a funcdo e que tém potencial para

contribuir positivamente para a equipa e para o ambiente de trabalho.

Na primeira fase de entrevista, o principal objetivo é avaliar o curriculo do candidato e conhecer
as suas experiéncias profissionais, qualificacdes e competéncias relevantes para a vaga. Esta
avaliacdo inicial permite identificar os candidatos que melhor se enquadram nos requisitos

basicos da vaga.

Apbs a selecdo inicial, é realizada uma segunda entrevista, onde o foco esta em conhecer as
competéncias sociais do candidato. Esta etapa procura obter uma compreensdo mais ampla da
personalidade, valores, interesses e gostos do candidato. Através de perguntas abertas e
situacionais, a empresa procura entender como o candidato lida com desafios, trabalha em
equipa, resolve conflitos, comunica-se e se relaciona com outras pessoas. Essa avaliacdo das
competéncias sociais € importante para verificar a adequacdo cultural do candidato a empresa,

além de avaliar a sua capacidade de adaptacdo e integracdo no ambiente de trabalho.

Onboarding e Offboarding
O processo de onboarding esta definido pelas seguintes etapas sequenciais:

1. Kit de boas-vindas: no primeiro dia de trabalho, o novo trabalhador tem disposto na sua

secretaria os seguintes itens: mochila, caderno, caneta, cartdo de boas-vindas, garrafa
de 4gua térmica, cartdo de entrada no escritorio, porta cartdes e respetiva fita de colocar
a0 Pescogo;

2. Atribuicdo de um buddy: a cada novo trabalhador ¢ designado um buddy, isto é, um

colega experiente e familiarizado com as rotinas e cultura da organizacao, e que esta
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disponivel para esclarecer duvidas, fornecer orientacdes e ajudar o novo trabalhador a
integrar-se na organizagao;

Apresentacdo das equipas: sao agendadas reunides entre o novo trabalhador e os

responsaveis por cada departamento, com o objetivo de proporcionar uma visao geral
de como cada departamento funciona e quais sdo as suas responsabilidades. Durante
essas reunides, os representantes de cada departamento tém a oportunidade de explicar
suas fungdes, atividades e projetos em andamento, permitindo ao novo membro da
equipa compreender melhor a estrutura organizacional e como cada departamento
contribui para os objetivos da empresa.

Manual de Acolhimento: ao novo trabalhador ¢ disponibilizado o Manual de

Acolhimento, que engloba informagdes e orientagdes fundamentais sobre a empresa,

suas politicas, procedimentos, cultura organizacional e beneficios disponiveis.

Quanto ao processo de offboarding, a empresa atualmente ndo possui um processo formal de

offboarding para os trabalhadores que encerram o seu vinculo de emprego com a empresa.

Comunicagao Interna

A comunicacdo interna na empresa € realizada por meio de diferentes canais, como email,

SharePoint e Slack. Cada um desses canais desempenha um papel importante na troca de

informacdes e na colaboracgdo entre os membros da organizacao.

Email: ¢ amplamente utilizado como uma ferramenta de comunica¢do com o objetivo
de enviar mensagens formais, partilhar documentos, fazer anuncios importantes e
manter uma comunica¢do registada. Os trabalhadores podem trocar informagdes,
discutir projetos e tomar decisdes por meio do email, facilitando a comunicacio
assincrona e permitindo que os destinatarios respondam ao seu proprio tempo.
Sharepoint: ¢ uma plataforma digital de comunicagdo interna utilizada para a partilhar
e gerir conteudos e informacdes. Permite que os trabalhadores acedam a documentos,
agendas, calendarios e outras informagdes relevantes. Esta plataforma centralizada ¢ um
recurso utilizado para permitir o acesso rapido a documentos, recursos e atualizacdes
relevantes, de forma a manter uma base de conhecimento acessivel a todos.

Slack: ¢ uma plataforma de comunicagdo em tempo real, que oferece a possibilidade de

criar canais e grupos de discussdo por equipa, projeto ou interesse especifico. Os
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trabalhadores podem trocar mensagens instantdneas, partilhar arquivos, realizar

videoconferéncias e integrar outras ferramentas.

Além disso, a EA criou outras formas de comunicar informagdes relevantes para o
funcionamento da empresa, como a formulacéo e afixacao de regras e diretrizes no espaco fisico
da empresa. Essas medidas visaram proporcionar orientacGes claras aos trabalhadores e

promover um ambiente de trabalho organizado e alinhado com as politicas internas.

Quanto a comunicacdo presencial, a EA dispde de salas de reunides para o efeito. No caso do
departamento de Consultoria (RH, Gestéo de projetos, Marketing e Administracdo), na qual a
estagiaria esteve inserida, foram observadas mudancas na frequéncia das reunides ao longo do

estagio.

Inicialmente, as reunides eram realizadas diariamente, proporcionando uma oportunidade
regular de alinhamento e troca de informacdes entre todos os membros do departamento. Essas
reunides frequentes permitiam acompanhar o progresso dos projetos, discutir desafios,
compartilhar ideias e manter todos atualizados sobre as atividades em progresso. No entanto,
ao longo do tempo, as reunides evoluiram para serem realizadas trés vezes por semana. Essa
mudanca foi justificada por razdes de eficiéncia, no sentido dos trabalhadores dedicarem mais
tempo para se concentrar nas suas tarefas individuais e aumentar a produtividade geral.
Observou-se que, numa fase posterior, que deixaram de ser realizadas reunides no departamento
de Consultoria, passando a existir reunides apenas entre os membros de cada equipa (por

exemplo, entre os membros da equipa de Gestédo de Projetos).

Cultura Organizacional

A cultura organizacional é a manifestacdo dos valores da empresa na pratica, traduzindo-se em
expetativas, costumes, habitos, crencas, normas, atitudes, experiéncias, etc. Os trabalhadores
desempenham um papel fundamental ao incorporar a cultura da empresa nas suas atividades
diarias. A cultura organizacional ndo € apenas ditada por regras formais ou valores
institucionais proclamados, mas sim pela maneira como a empresa manifesta 0s mesmos no
cotidiano, nas suas interacbes com os trabalhadores, acionistas, clientes, fornecedores,
sociedade em geral e demais stakeholders. Sdo as acGes e comportamentos demonstrados no
dia-a-dia que verdadeiramente refletem a cultura organizacional, dando vida aos valores e

principios da empresa.

146



A EA caracteriza-se por ter uma cultura inclusiva, onde a inovagdo e a criatividade séo
incentivadas, e ha a priorizacao da colaboracdo e trabalho em equipa. Além de que um ambiente
descontraido e flexivel € proporcionado aos trabalhadores ao serem oferecidas opcdes flexiveis,
como por exemplo horéarios de trabalho e férias flexiveis, e possibilidade de trabalho remoto. A

EA prioriza ainda a qualidade dos seus servigos e a experiéncia do utilizador.

No que diz respeito a estrutura organizacional, a EA opta por uma gestdo horizontal, que se
destaca pela presenca de poucas camadas hierarquicas. Neste sentido, a empresa promove a
autonomia e responsabilidade dos trabalhadores nas suas areas de atuacdo, bem como a
lideranca partilhada. Além disso, valoriza o trabalho em equipa e a comunicagdo aberta e direta,
incentivando os trabalhadores a expressarem as suas opinides e contribuiram para o crescimento
e sucesso da organizacdo. Inclusive, o proprio espaco fisico do escritorio foi concebido para
fomentar esta cultura, sendo projetado num Unico andar e adotando um conceito de open space

(espaco aberto).

Anexo 6 - Métricas e submétricas avaliadas pelo Officevibe

e Relationship with manager (Relagdo com o manager/lider):

o Collaboration with manager (Colaboragdo com o manager): avalia a qualidade
da colaborag¢do entre os trabalhadores e seus managers;

o Trust with manager (Confianga com o manager): mede o nivel de confianga que
os trabalhadores t€ém em relagdo aos seus managers;

o Communication with manager (Comunicacdo com o manager): analisa a
eficacia e abertura da comunicacdo entre os trabalhadores e os seus managers.

e Recognition (Reconhecimento):

o Recognition Quality (Qualidade do reconhecimento): avalia a qualidade do
reconhecimento fornecido aos trabalhadores, como feedback positivo ou
recompensas;

o Recognition Frequency (Frequéncia do reconhecimento): mede a frequéncia
com que os trabalhadores recebem reconhecimento pelas suas conquistas.

e Feedback:

o Feedback Quality (Qualidade do feedback): avalia a qualidade do feedback fornecido
aos trabalhadores, destacando a utilidade e relevancia das informacdes;

o Feedback Frequency (Frequéncia do feedback): mede a frequéncia com que os

trabalhadores recebem feedback sobre seu desempenho;
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o

Suggestons for the organization (Sugestdes para a organizagdo): analisa o
nimero ¢ a qualidade das sugestdes apresentadas pelos trabalhadores para

melhorar a organizagao.

Personal growth (Crescimento pessoal):

©)

O

o

o

o

Autonomy (Autonomia): avalia o grau de autonomia e independéncia que os
trabalhadores tém em relacao ao seu trabalho;

Mastery (Mestreza): mede o nivel de dominio e competéncia que os
trabalhadores alcancam nas suas fungoes;

Purpose (Propo6sito): analisa o alinhamento dos trabalhadores com o proposito

e os objetivos da organizagao.

Alignment (Alinhamento):

Values (Valores): avalia o grau de alinhamento dos trabalhadores com os valores
da empresa;

Vision & Mission (Visao e Missdo): mede a perce¢do € o compromisso dos
trabalhadores com a visdo e missdo da organizagdo;

Ethics & Social Responsability (Etica e Responsabilidade): analisa a percegio

dos trabalhadores em relagao a ética e responsabilidade social da empresa;

Satisfaction (Satisfagdo):

Fairness: avalia a percecdo dos trabalhadores sobre a justica e equidade no
tratamento dentro da organizagdo, nomeadamente, quanto as praticas de
remunera¢do e desempenho;

Role within organization (Papel na organiza¢ao): mede o grau de satisfacdo dos
trabalhadores com o seu papel e responsabilidade na empresa;

Work environment (Ambiente de trabalho): analisa a satisfagdo dos

trabalhadores em relacdo ao ambiente de trabalho.

Relationship with peers (Relagdo com os colegas):

o

Collaboration with peers (Colaboragdo com os colegas): avalia a qualidade da
colaboracdo e cooperacdo entre os trabalhadores e os seus colegas de trabalho;
Communication between peers (Comunicagao entre colegas): mede a eficacia e
abertura da comunicagdo entre os trabalhadores e os seus colegas;

Trust between peers (Confianga entre os colegas): analisa o nivel de confianca

entre os colegas de trabalho.

Wellness (Bem-estar):
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o Stress: mede o nivel de stress dos trabalhadores no ambiente de trabalho;

o Personal Health (Satde Pessoal): avalia a percecao dos trabalhadores sobre a
sua saude pessoal relacionada ao trabalho.

Happiness (Felicidade):

o Happiness at work (Felicidade no trabalho): avalia o nivel de felicidade e
satisfacao dos trabalhadores em relagdo ao trabalho que desempenham;

o Work-life balance (Equilibrio entre vida pessoal e profissional): mede o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos trabalhadores.

Ambassadorship (embaixador):

o Championing (Defensor): avalia o grau de apoio e defesa que os trabalhadores
demonstram em relagdao a empresa;
o Pride (Orgulho): mede o orgulho que os trabalhadores tém em fazer parte da
organizagao.
eNPS (employee Net Promoter Score): ¢ uma métrica que mede a probabilidade dos
trabalhadores recomendarem a empresa como um bom local de trabalho para outras

pessoas.
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Anexo 7 - Organigrama da estrutura da empresa a partir de julho

msmEEs, _s=a=
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Anexo 8 - Organigrama da estrutura da empresa entre marco e julho

CEO CTO

.
Administration|

Design Team Dmm.:mwm::ﬁ'..n mﬂnh:lm Team mam.:,adm Project Management Marketing Human Resources

Development Teams Consulting and Administration Teams
Anexo 9 - eNPS por Equipa

eNPS por Equipa
® Abril @Junho
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S
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Anexo 10 - Overall Engagement Score Empresa e Equipas

Overall Engagement Score Empresa e Equipas

® Abril @Junho
10

(=2}

Overall Engagement Score
n

[\

Middleware

7.5
! 74 7.3 72
6,8 7.0 6,8
64

Empresa

Consulting Front Mobile
Empresa e Equipas

Anexo 11 - Melhores e Piores Métricas Empresa e Equipas

Melhores Métricas Abril

Junho

Consultoria Happiness Ambassadorhip

Empresa Relationship with manager Relationship with manager
Front Relationship with manager Relationship with manager
Middleware Relationship with manager Relationship with manager
Mobile Feedback Relationship with manager
Piores Métricas Abril Junho

Consultoria Recognition Personal growth

Empresa Recognition Recognition

Front Satisfaction Recognition

Middleware Ambassadorship Satisfaction

Mobile Happiness Wellness
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Anexo 12 - Engagement Score por Métrica das Equipas

Engagement Score por Métrica e por Equipa
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Engagement Score por Métrica da Empresa

Anexo 13 - Engagement Score por Métrica da Empresa

@ Abril @Junho
10

Engagement Score

Métricas

Anexo 14 - Engagement Score por Submétrica Empresa e Equipas

Engagement Score Submétricas Consultoria

Submétricas Abril Junho
Autonomy 670 530
Championing 790 7980
Collaboration with manager 880 580
Collaboration with peers 810 590
Communication between peers 700 640
Communication with manager 580 620
Ethics &t social responsability 750 520
Fairness 6,20 470
Feedback frequency 780 520
Feedback quality 640 630
Hzppiness at work 880 710
Mastery 810 470
Personal health 810 750
Pride 780 7,90
Purpose 790 640
Recognition frequency 550 6,00
Recognition quality 6,70 6,00
Role within organization 710 7,20
Stress 630 5860
Suggestions for the organization 740 6,70
Trust between peers 800 770
Trust with manager 760 6,80
Vzlues 6,90 7,70
Vison & mission 710 640
Work environment 760 740
Work-life balance 710 7,30

Engagement Score Submétricas Middleware

Submeétricas Abril Junho
Autonomy 6,60 6,70
Championing 550 570
Collaboration with manager 930 850
Collaboration with peers 740 810
Communication between peers 900 770
Communication with manager 9,50 890
Ethics & social responsability 860 590
Fairness 5,50 3,10
Feedback frequency 700 720
Feedback quality 7,50 830
Hzappiness at work 750 730
Mastery 680 7.00
Personal health 880 670
Pride 6,50 570
Purpose 7,50 800
Recognition frequency 7,50 590
Recognition guality 780 6,50
Role within organization 6,50 630
Stress 6,80 530
Suggestions for the organization 8,00 620
Trust between peers 840 760
Trust with manager 970 930
Values 640 680
Vison & mission 580 570
Work environment 820 640
Work-life balance 850 7,00

Engagement Score Submétricas Front

Submétricas Abril Junho
Autonomy 6,20 6,20
Champicning 690 6,50
Collaboration with manager 940 B840
Collaboration with peers 810 760
Communication between peers 810 7,30
Communication with manager 840 B840
Ethics & social responsability 800 700
Fairness 330 3,70
Feedback frequency 710 5590
Feedback quality 800 7,00
Happiness at work 770 680
Mastery 5,20 6,20
Personal health 750 7,50
Pride 710 7,0
Purpose 820 7,90
Recognition frequency 650 570
Recognition quality 6,10 570
Role within organization 670 6,60
Stress 6,50 570
Suggestions for the organization 670 7,00
Trust between peers 230 7,50
Trust with manager 970 890
Values 710 6,70
Vison & mission 640 6,30
Work environment 660 7,00
Work-life balance 780 7,10
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Engagement Score Submeétricas Empresa

Submétricas Abril Junho
Autonomy 720 680
Champicning 740 7,00
Collaboration with manager 900 780
Collaboration with peers 810 790
Communication between peers 780 740
Communication with manager 780 800
Ethics & social responsability 760 690
Fairness 520 420
Feedback fraquency 710 650
Feedback guality 760 740
Happiness at work 770 720
Mastery 7.60 6,40
Personal health 790 730
Pride 730 730
Purpose 810 7,50
Recognition frequency 620 620
Recognition quality 680 640
Role within organization 760 7,00
Stress 6,50 6,10
Suggestions for the organization 7,50 6,90
Trust between peers 840 800
Trust with manager 830 850
Walues 740 720
Vison & mission 6,60 6,50
Work environment 830 730
Work-life balance 740 710

Engagement Score Submeétricas Mobile

Submétricas Abril Junho
Autonomy 660 760
Championing 6,50 820
Collaboration with manager 760 880
Collaboration with peers 450 860
Communication between peers 680 7,90
Communication with manager 620 880
Ethics & social responsability 580 790
Fairness 400 580
Feedback frequency 6,60 800
Feedback guality 800 850
Happiness at work 540 880
Mastery 6,10 6,90
Personal health 810 810
Pride 630 830
Purpose 8,00 7.90
Recognition frequency 500 680
Recognition quality 6,60 7,60
Role within organization 760 690
Stress 6,00 6,30
Suggestions for the organization 880 640
Trust between peers 920 940
Trust with manager 670 940
values 760 7,90
Wison & mission 670 740
Work environment 810 810
Work-life balance 570 790
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Anexo 15 - Prova de conceito: analise preditiva

import pandas as pd

from sklearn.model_selection import train_test_split
from sklearn.tree import DecisionTreeClassifier

from sklearn.metrics import accuracy_score, precision_score, recall_score, fl_score, confusion_matrix
import matplotlib.pyplot as plt

Transformagdo dos dados:

data = pd.read_csv("dados_officevibe.csv")

# Separar as colunas das métricas (recursos) e do rétulo (varidvel a ser prevista)
X

= data.drop(columns=["employee", "left_company"])

y = data["left_company"]

# Transformar o rétulo em valores numéricos (@ para "False" e 1 para “True")
y = y.map({False: @, True: 1})

X_train, X_test, y_train, y_test = train_test_split(X, y, test_size=0.2, random_state=42)

model = DecisionTreeClassifier(random_state=42)

model.fit(X_train, y_train)

‘DecisionTreeClassifier(random_state=42

DecisionTreeClassifier

# Fazer previsbes no conjunto de teste

y_pred = model.predict(X_test)

# Medir a exatiddo do modelo

accuracy = accuracy_score(y_test, y_pred)

print("Exatiddo:", accuracy)

# Medir a precisdo do modelo

precision = precision_score(y_test, y_pred)

print("Precisdo:", precision)

# Medir o recall do modelo

recall = recall_score(y_test, y_pred)

print("Recall:", recall)

# Medir a Fl-score do modelo

f1_score = f1_score(y_test, y_pred)

print("Fl-score:", fl1_score)

# Plotar a matriz de confusdo

confu_matrix = confusion_matrix(y_test, y_pred)

print("Matriz de Confusao:")
print(confu_matrix)

Exatiddo: 0.75

Precisdo: 0.875

Recall: 0.6363636363636364
Fl-score: 0.7368421052631579
Matriz de Confusdo:

(18 1]

14 711

# Suponha que temos as métricas de um

new_employee_data = [
{

"name": “employee_1",
“survey": [1, 2, 2, 5,

+
{
"name": "employee_ 2",
“survey": [4, 2, 2, 5,
}
{
“name": "employee_3",
“survey": [2, 5, 2, 3,
1,
{
""name": "employee_4",
“survey": [1, 4, 3, 4,
}
{

“name": “employee_5",
“survey': [3, 2, 2, 3,

1

3,

3,

5,

novo funciondrio em uma lista

5]

4]

for employee_survey in new_employee_data:

# Fazer a previsdo para o novo funciondrio usando o modelo treinado

employee_prediction = model.predict([employee_survey["survey"]])

# Converter o resultado da previsdo de volta para a categoria original (@ para "No" e 1 para "Yes")
employee_prediction_result = "Yes" if employee_prediction[@] else "No"

print("It is likely that the employee ", employee_survey["name"] , can terminate:", employee_prediction_result)

is likely that the employee
is likely that the employee
is likely that the employee
is likely that the employee
is likely that the employee

employee_1 can terminate: Yes
employee_2 can terminate: No

employee_3 can terminate: No
employee_4 can terminate: Yes
employee_5 can terminate: No
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Anexo 16 — Modelo de Questionarios aos trabalhadores da Entidade de
Acolhimento

People Analytics

Bem-vindo(a) ao questionario criado no ambito da conclusdo do relatério de estagio intitulado "People Analytics nas PMEs: Uma reflexdo do RH5.0 no setor tecnolégico na Europa”, que faz
parte do do em Gest&o da Universi de Coimbra.

Este questiondrio ird contribuir para o objetivo de revelar a importancia do People Analytics, um sistema de anlise de dados sobre os , nas d is dos
gestores. As andlises de dados realizadas através do People Analytics tém como finalidade trazer insights relevantes para a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), auxiliando os gestores na

tomada de decisd i Os icios dessas andlises refls no bt tar dos -3 na per e da empresa.
Por favor, as com e precisdo, porque estaras assim a ajudar a obter mais signi ivos e a proporcit uma base sélida para as conclusées do
estudo.

Considera nas respostas dadas a antiga estrutura organizacional.

As tuas respostas serdo tratadas de forma sigilosa e sem i i o i dos partici Os dados p: i i abaixo serdo utili apenas para
andlise de tendéncias e relagdes entre os dados.

gl G o teutempo e icagdo para participar deste estudo. Se tiveres alguma duvida ou i de i icionais, esta a vontade para entrar em
contacto através do seguinte enderego de email:.

Os resultados do estudo serdo apresentados no meu relatério de estagio, pelo que ap6s aprovagéo do mesmo pela Universi de Coimbra isdo para podem
através do email acima se tiverem curiosidade em saber os resultados e as anélises que foram feitas :)

i

2.

3.

4.

5.

Sexo *

Marcar apenas uma oval.

Feminino
Masculino

Prefiro ndo dizer

Faixa Etaria *

Marcar apenas uma oval.
18-25
26-35

36-45
>45

Estado Civil *

Marcar apenas uma oval.
Solteiro(a)
Casado(a)

Divorciado(a)

Vitvo(a)

Atualmente, qual é o nimero de filhos ou sob a tua respc ili ?*
Marcar apenas uma oval.

0

Nivel de Escolaridade *
Marcar apenas uma oval.

Ensino Secundério
Ensino Técnico
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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6. Experiéncia Profissional *
Marcar apenas uma oval.

<1ano
1a3anos
4a6anos
7a10anos

=10 anos

7. Qual a tua faixa salarial (termos brutos)? *
Marcar apenas uma oval.

700€ a 900€
901€ a 1100€
1101€ 2 1200€
1201€ a 1400€
1401 a 1600€
>1600€

Prefiro ndo dizer

8. Em que data iniciaste as tuas funges na empresa? *

9. Qual atua érea de atuacao dentro da empresa? *
Marcar apenas uma oval.
Consultoria
Software Developer: Front-end

Software Developer: Middleware

Software Developer: Mobile

Design
C: aantiga

10. Quais séo os principais fatores que contribuem para a tua satisfagéo no trabalho? *

Salério

Beneficios

Ambiente de trabalho positive

Oportunidades de crescimento pessoal e profissional

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal (flexibilidade de horério e local de trabalho)
Relagdo com colegas e lideres

Diversidade, Equidade e Inclus&o (DEI)

Outra:

11.  De entre os valores proclamados pela empresa, quais os valores que, na tua opinido, néo séo praticades pela empresa como um todo? *

People Centered
Inovagdo

| Criatividade
Qualidade
Compromisso

| Colaboragéo
Confianga
Flexibilidade

| Resiliéncia
Séo todos praticados
Nenhum € praticado
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15.

16.

17.

18.

19.

Sentes-te alinhado(a) com a misséo e os valores da empresa? *

Nad Muito alinhado

0 teu trabalho proporciona um senso de p:

Disc Concordo totalmente

Quais sdo as tuas expectativas em relagéo ao teu crescimento na empresa? *

| Oportunidades de Promogéo. Espero ter oportunidades claras de crescil & avango na carreira, incluindo possiveis promogdes.

Desenvolvimento de Capacidades. Desejo participar em programas de desenvolvimento profissional e ter acesso a formagdes para aprimorar as minhas capacidades.

Reconhecimento. Espero que meu bom penho seja ido e recomp mesmo que néo haja promogdes imediatas.
Feedback regular. Gostaria de receber feedback regular sobre o meu desempenho e orientagdes sobre como posso melhorar.
Oportunidades de lideranga. Tenho interesse em assumir fungoes de lideranga e espero ter a oportunidade de crescer nesse aspeto.
Remuneragéo competitiva. Espero que a minha remuneragéo seja competitiva e alinhada aoc meu desempenho e responsabilidades.
Ambiente de trabalho saudével. Valorizo um ambiente de trabalho positivo e inclusivo, que i ive o imento pessoal e

Outra:

Como te sentes em relagéo a carga de trabalho? *
Marcar apenas uma oval.

Nada sobrecarregado(a)

Pouco sobrecarregado(a)
Carga adequada

Muito sobrecarregado(a)

Carga excessiva

A distribuigéo de tarefas e responsabilidades é equilibrada entre os membros da equipa. *

Marcar apenas uma oval.

Concordo totalmente. Sinto que as tarefas e r bilidades s@o bem distribuidas entre os bros da equipa.

Concordo. Em geral, acredito que a distribuigéo de tarefas € equilil na equipa.
Neutro(a). N&o tenho uma opinido formada sobre a distribuigdo de tarefas.

Discordo. As vezes sinto que certos membros da equipa recebem uma carga de trabalho desproporcional.

Discordo Acredito que a di 3o de tarefas é muito desigual e precisa ser melhorada.

Sentes que consegues equilibrar as tuas ilidades profi e is? *

Marcar apenas uma oval.

Nunca

Raramente

As vezes

Na maioria das vezes

Sempre

Existe alguma medida que a empresa poderia adotar para melhorar esse equilibrio? Se sim qual. *

Sentes-te ou ja te sentiste ou do trabalho ou da empresa de alguma forma? *

Marcar apenas uma oval.

Sim,

me senti d do(a) ou di do(a).

Sim, j& me senti desmoti ou no passado, mas neste memento néo.

Na&o, nunca me senti a) ou d
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20. Se respondeste "sim" a pergunta anterior, por favor, explica os motivos que contribui i para a tua

21. Aempl ep p com o teu b tar (fisico e psi ico) e sucesso como colaborador, refletido em aspetos como por exemplo beneficios, politicas  *
de desenvolvimento profissional, reconhecimento, comunicagéo interna e oportunidades de crescimento dentro da empresa.

Disc Concordo totalmente
22. Como classificas o teu nivel de do no [
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito(a)

Insatisfeito(a)

Neutro(a)
Satisfeito(a)
Muito satisfeito(a)
Considera a antiga. ira
23. Recebes regular e sobre o teu d penho e idades de deser i (o

Marcar apenas uma oval.

Sim, recebo e é sempre

Sim, recebo i mas é
Sim, recebo feedback, mas nem sempre é construtivo.
Néo recebo feedback regularmente, mas quando recebo, é construtivo.

Néo, recebo sobre o meu

Néo, nunca recebo sobre o meu

24. A comunicagéo interna ¢ eficaz e mantém os colaboradores bem informados? *

Nad Muito eficaz

25. Natua opinido, quais os canais de mais para a ¢&0 entre as equipas? *

Slack
Sharepoint
Email
Whatsapp

Outra:

26. Como ias a &0 interna na empi ?*
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Em média, com quantos colaboradores diferentes costumas i ou

Marcar apenas uma oval.

l1a$
6a10
11a20
21a30
=30

Como avalias a eficacia da lideranga na tua equipa? *

Nad Muito eficaz

Estas confortavel em partilhar as tuas preocupagdes ou problemas com o teu lider? *

Nad Muito confortavel

O teu lider fornece orientagdes claras e objetivas para as tarefas e projetos. *
Marcar apenas uma oval.

Nenhuma orientagao fornecida.

Orientagdes insuficientes e pouco claras.

Orientagdes suficientes, mas podem ser mais claras e objetivas.

Orientages excelentes e altamente claras em todas as situagdes.

Como avalias o nivel de do entre os da tua equipa? *

seja para conviver ou realizar as tuas atividades e responsabilidades? *

Muil Muito alto
Ja enfrentaste ios ou ao com gas de outras dreas? Se sim, indica quais. *
Acreditas que as tarefas sdo I{ de forma tendo em consideragéo as tuas capacidades individuais, bem como as de cada membro da tua equipa? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Néo

Nao sel

Com que frequéncia procuras um colega quando tens duvidas relacionadas as tuas tarefas? *

Marcar apenas uma oval.

Nunca. Prefiro resolver sozinho(a).
Raramente. Procurar colegas é uma excegéo e acontece muito pouco.

As vezes. Procurar colegas ocorre it P da plexi da tarefa.

Frequentemente. Com alguma regularidade, procuro um colega para esclarecer duvidas.

Sempre. Sempre procuro um colega quando tenho duvidas relacionadas as tarefas.
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35. O de trabalho ¢ agradéavel e propicic & produtividade. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente. O ambiente é desagradavel e pouco produtivo.

Discordo parcialmente. O ambiente tem algumas que afetam a pi

Neutro(a). O ambiente é razodvel, mas poderia ser melhorado.

Concordo parci; o] i é 4vel e em grande parte propicio & produtividade.

Concordo o] i é e propicio a produtividade.

36. Como avalias a produtividade das tuas reunides de equipa? *

Nad Muito produtivas

37. Como avalias a tua produtividade atual no trabalho? *

Nad Muito produtivo

38. Ja duvidaste das tuas proprias capacidades para realizar as tuas tarefas mesmo quando outras pessoas reconhecem o teu trabalho e capacidades? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

39. Com que frequéncia consegues pl as tuas tarefas dentro dos prazos estabelecidos?

Marcar apenas uma oval.

Nunca. Ndo consigo completar as tarefas dentro dos prazos estabelecidos.

Raramente. Tenho dificuldades para cumprir a maioria dos prazos e frequentemente entrego tarefas atrasadas.
As vezes. Consigo cumprir alguns prazos, mas as vezes enfrento dificuldades e posso atrasar algumas tarefas.
Frequentemente. Geralmente consigo cumprir os prazos, mas ocasionalmente posso ter pequenos atrasos.

Sempre. Consigo completar as minhas tarefas dentro dos prazos estabelecidos quase sempre.

40. Existe algum aspeto do ambiente de trabalho que impacta positivamente a tua produtividade no trabalho? Se sim qual. *

41. Existe algum aspeto do ambiente de trabalho que impacta negativamente a tua produtividade no trabalho? Se sim qual. *

42, Existem fer ou formag: que itas que poderiam melhorar a tua produtividade? Se sim, indica quais. *

162



43. A empresa cumpre/cumpriu com o que promete/prometeu. *

Disc Concordo completamente

44. Existe alguma politica ou procedimento interno que acreditas que precisa ser repensado ou melhorado? Se sim, indica qual. *

45,  Consis a ibili de deixar a emp dentro dos p 5anos? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
N&o
Talvez

Né&o sei

46. Qual é o principal motivo que te motiva a permanecer na empresa? *

47. Existe algum motivo, neste momento, que contribui para a tua vontade de querer sair da empresa? Se sim, indica qual. *

Né&o existe nenhum motivo que me leva a querer sair da empresa neste momento.

: Ambiente de trabalho téxico. Problemas de relagéo com colegas ou superie que afetam it o

Falta de oportuni de cresci i Poucas oportuni de promog&o ou desenvolvimento de carreira.

Gao ir Gria. Saldrio e icios ndo estao com minhas expectativas ou com o mercado.
| Desequilibrio entre trabalho e vida pessoal. Carga de trabalho excessiva (que exige horas extra ndo ou falta de

remoto/hibrido).
| Falta de reconhecimento e valorizagdo. Ndo me sinto valorizade(a) ou reconhecido(a) pelo meu trabalho.
Insatisfagdo com a cultura da empresa. Valores e principios da empresa néo estéo alinhados com os meus.
Oportunidades melhores noutra empresa. Ofertas de trabalho mais atraentes nouiras organizagoes.

de horério e de local de trabalho (trabalho

| Pr de em receber i des ou se icar efeti te dentro da empresa.
Falta de politicas DEI (Diversidade, Equidade e Inclus&o). Poucas iniciativas e praticas que p a diversi de pessoas, a igualdade de opor eum de
trabalho inclusivo.
Outra:
48. Estas neste momento ativamente a procura de novas opor noutras emp ?
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao
Prefiro nao dizer
49. Como ias o de na empi 7 O que o torna Gnico? Que melhorias ou mudangas na cultura da empresa acreditas que poderiam ter um

impacto positivo no ambiente de trabalho?
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Quéo provavel é de recomendares a empresa como um bom lugar para trabalhar para amigos, familia ou colegas? *

50.
1 2 3 4 5
Nad Muito provavel
51. saber a tua ido! Na tua p iva, 0 que que pode ser melhorado na empresa? *
Por favor, partilha a(s) tua(s) p paga elou o pecificas para p melhorias. O teu feedback é valorizado para a empresa evoluir enquanto

empresa e proporcionar uma melhor experiéncia para todos os colaboradores.
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