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RESUMO

A proposta deste estudo foi identificar como a metodologia People Analytics, auxilia o
Lider Transformacional, na melhoria da tomada de decis&o e na gestdo da equipe.
Como base para essa investigagéo, foram abordados o People Analytics e Lideranga
Transformacional. Como metodologia de pesquisa, optou-se por uma pesquisa
qualitativa, exploratéria com uso de dados primarios e corte transversal. Os dados
foram coletados, com apoio de um roteiro de entrevista semiestruturada e foram
realizadas entrevistas com gestores de empresas publicas e privadas. A partir do
processo de andlise de dados obteve-se oito grupos tematicos: Lideranga
Transformacional; People Analytics; Tecnologias; Ferramentas de Suporte; Barreiras
Externas; Barreiras Internas; Pessoas e Estratégico. As descobertas destacaram a
importancia de diferentes atributos da Gestao de Pessoas e do desenvolvimento de
uma Cultura Organizacional voltada para a inovagéo e o aprendizado; e apontaram a
necessidade de investimentos a longo prazo na formacdo de lideres capazes de

promover um ambiente propicio ao desenvolvimento.

Palavras-chave: Lideranca Transformacional; People Analytics; Dados; Tecnologia;

Inovacao.



ABSTRACT

The purpose of this study was to identify how the People Analytics methodology helps
the Transformational Leader in improving decision making and team management. As
a basis for this investigation, People Analytics and Transformational Leadership were
addressed. As a research methodology, we opted for qualitative, exploratory research
using primary and cross-sectional data. Data were collected with the support of a semi-
structured interview guide and interviews were carried out with managers from public
and private companies. From the data analysis process, eight thematic groups were
obtained: Transformational Leadership; People Analytics; Technologies; Support
Tools; External Barriers; Internal Barriers; People and Strategic. The findings
highlighted the importance of different attributes of People Management and the
development of an Organizational Culture focused on innovation and learning; and
highlighted the need for long-term investments in training leaders capable of promoting

an environment conducive to development.

Keywords: Transformational Leadership; People Analytics; Data; Technology;

Innovation.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A sociedade contemporanea, segundo Giermindl et al. (2022), usufrui de
avancgos tecnologicos, no campo da Inteligéncia Artificial. As organizagdes estao se
transformando a medida que adotam novas tecnologias e usam novas fontes de
dados, explorando as oportunidades que as tecnologias emergentes de transformacao
digital oferecem (AINuaimi et al., 2022). Essa realidade inicia uma nova era que
contribui para a forma como as empresas projetam, fabricam e entregam seus
produtos e servigos (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).

A partir de 2013 a aplicagéo da analise de dados de pessoas ganhou destaque
no campo organizacional; pois através dos dados, os gestores de pessoas podem
inovar e trazer novos insights para a melhoria de desempenho das organizacdes
(Giermindl et al., 2022; Hickman et al. , 2021; Leslie, 2019; McCartney & Fu, 2022).

Para auxiliar no processo de tomada de decisao nas organizacgdes, € essencial
examinar com detalhe os dados relativos aos recursos humanos e integra-los com
outros dados internos e externos (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021). Segundo
Amagoh (2009), empresas de diferentes portes operam em um cenario competitivo,
exigindo uma forma especifica de lideranga para garantir sua sobrevivéncia.

A velocidade das transformacbes enfrentadas, nos ultimos cinco anos pelas
organizagdes exige uma lideranga que seja mais flexivel e capaz de se adaptar (Bass
et al., 2003). Os autores ressaltam que lideres com essas caracteristicas trabalham
com mais eficacia em ambientes de rapida mudanca, ajudando a entender os desafios
enfrentados, respondendo de forma adequada a esses desafios. Bass (1985)

designou o tipo de lideranca adaptativa e flexivel como Liderang¢a Transformacional.
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Os lideres transformacionais tendem a inspirar e motivar através da expressao
de uma visdo energizante (Lee et al., 2020), trazendo um impacto significativo na
capacidade das organizagdes de implementar e sustentar iniciativas de mudanca
estratégica (Amagoh, 2009). Neste caminho, o People Analytics ou analise de
pessoas, segundo Polzer (2022), refere-se ao uso de uma metodologia baseada em
dados para lidar com decisdes e praticas relacionadas a funcionarios, em que ocorre
a coleta, andlise e tradugcdo de dados para informar e auxiliar nos processos de
tomada de deciséo e nas atividades dos funcionarios em toda a organizagao.

Ao estimular os participantes a refletirem sobre suas experiéncias de
aprendizado promovendo a transferéncia de conhecimentos e competéncias para os
contextos de trabalho, o People Analytics pode ser descrito como essencial para o
sucesso de qualquer processo de desenvolvimento de lideranga (Giermindl et al.,
2022).

As organizacdes precisam se adaptar as mudancas e desenvolver técnicas
diferenciadas de relacionamento com o cliente e de gestao de pessoas, alcancando
destaque através de acdes inovadoras (Connelly et al., 2019; Giermindl et al., 2022;
Hickman et al., 2021). Tais perspectivas, para Connelly et al. (2019) demonstram que
as empresas concorrem de maneiras semelhantes, o que implica em niveis mais altos
de competicdo. Dentro de um contexto tdo dinamico, Ghezzi e Cavallo (2020)
defendem que inovar € um exercicio intrincado que exige abordagens e ferramentas
para gerir todas essas mudancas, atender as exigéncias do mercado e manter uma
equipe de profissionais focada nos objetivos das empresas.

As organizacbes estdo confiando cada vez mais em People Analytics para
auxiliar na tomada de decisao (Giermindl et al., 2022; Hickman et al., 2021; McCartney

& Fu, 2022). Entretanto, McCartney e Fu (2022) afirmam que apesar do crescimento
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e adocdo da anadlise de dados pelas empresas, ainda ndo se sabe se o People
Analytics pode impactar na tomada de decisbes e na gestdao das equipes.

Dessa forma, este estudo buscara responder a seguinte questao de pesquisa:
Como a metodologia People Analytics pode auxiliar o lider transformacional na
tomada de decisdo e na gestdo da equipe? O presente estudo tem por objetivo
compreender como a metodologia People Analytics pode auxiliar o lider
transformacional na tomada de decisao e na gestao da equipe.

Portanto, a justificativa tedrica deste trabalho baseia-se no fato de o estudo se
propor a evidenciar a potencializagcdo da atuacdo do lider transformacional, em
aspectos estrategicamente relevantes para as empresas, como a tomada de decisao
e gestao de equipe. Este aspecto estd de acordo com a abordagem de Margherita
(2022) que apontou que a aplicagdo da metodologia People Analytics, envolve varios
procedimentos e ferramentas, e se caracteriza por uma forte integragédo entre
diferentes disciplinas. Também, contribuindo com estudos relativos a Teoria da
Lideranca Transformacional, incorporando-a a um processo de inovagao em meio aos
avancos tecnoldgicos e seus impactos sobre a gestdo organizacional (Fernandez &
Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; McCartney & Fu, 2022).

De forma pratica, este estudo se justifica por identificar praticas da metodologia
People Analytics que podem potencializar a tomada de decisdo e gerenciamento de
Recursos Humanos, impactando positivamente areas da empresa como:
recrutamento, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento de pessoal, saude e
retencao, dentre outros (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022;

Hickman et al., 2021; Margherita, 2022; McCartney & Fu, 2022).



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PEOPLE ANALYTICS

O People Analytics esta se destacando como uma area inovadora, € embora
fundamente-se nos principios convencionais da administracdo de recursos humanos,
representa uma transformacéao no poder das organizagdes e dos seus lideres para
entender, moldar e otimizar estrategicamente sua forca de trabalho (Tursunbayeva et
al., 2022). Este argumento alinha-se ao que ressaltou Polzer (2022), sobre as
organizacdes estarem passando por transformacdes significativas, que impactam
experiéncias dos funcionarios a medida que incorporam novas tecnologias e exploram
novas fontes de dados.

O termo Analise de Pessoas nao se refere a uma tecnologia especifica; mas a
uma nova metodologia quantitativa; fundamentada em evidéncias e orientada por
dados; para administrar a forca de trabalho (Gal et al., 2020; Giermindl et al., 2022 ;
McAfee et al., 2012).

O People Analytics foi descrito por Polzer (2022) como uma metodologia
dedicada a coleta, analise e transferéncia de dados, bem como um conjunto de
procedimentos, baseados em dados de funcionarios, que sdo usados para apoiar e
orientar os procedimentos de tomada de decisao e as atividades dos funcionarios em
toda a organizagéo.

Esse método de coletar, analisar e visualizar informacées complexas sobre
individuos, equipes, setores e a forgca de trabalho como um todo, por meio de
ferramentas digitais e ciéncia de dados, fornece insights acionaveis para a tomada de

decisdo baseada em dados (Tursunbayeva et al., 2022; Weiskopf & Hansen , 2023).
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Esse cenario ocorre praticamente em todos os departamentos de uma
organizagao, incluindo marketing, vendas, logistica e finangas; em que a tomada de
decisbes sao, frequentemente, realizadas com base em analises de relatorios
(Giermindl et al., 2022; Wirges & Neyer, 2022).

Os funcionérios criam grandes volumes de dados digitais enquanto realizam
suas atividades diarias (Polzer, 2022). Quando combinados com métodos e técnicas
analiticas, esses dados fornecem oportunidades para estudar o comportamento
humano no trabalho; fomentando o surgimento da analise de pessoas como um novo
campo institucional (McCartney & Fu, 2022; Polzer, 2022; Tursunbayeva et al., 2022;
Weiskopf & Hansen, 2023).

Importante destacar que desde 2013 a literatura sobre People Analytics
avangou, mas, apesar de sua popularidade, a andlise de pessoas ndo € um meétodo
totalmente novo (Giermindl et al., 2022; Huselid, 2018). O People Analytics remonta
um estudo prévio sobre a influéncia de praticas de Recursos Humanos como: selecao,
treinamento e gestao de desempenho (McCartney & Fu, 2022).

Para Giermindl| et al. (2022), entretanto, artigos conceituais (Angrave et al.,
2016; Dulebohn & Johnson, 2013; Ulrich & Dulebohn, 2015) que oferecem tipologias
para categorizar praticas de People Analytics e areas de aplicacdo; bem como
revisbes de literatura (Tursunbayeva et al., 2019), que integram as principais
literaturas académicas; limitadas e principalmente orientadas para o profissional, que
compdem uma literatura nascente. Da mesma forma, prevalecem os Estudos de Caso
(Schiemann et al., 2018; Sim6n & Ferreiro, 2018), que se concentram nas
consequéncias das praticas especificas para analise de pessoas.

Consequentemente, esse interesse se disseminou por outras areas da

Administracdo, como Gestdo de Recursos Humanos; evidenciado pelo niumero de
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departamentos de Recursos Humanos implementando o People Analytics, para
aprimorar a tomada de decisdes (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Giermind| et
al., 2022; McCartney & McCarthy, 2021).

Além das transformagbes digitais em andamento e das tecnologias em
constante mudanga, a maneira como muitas pessoas trabalham sofreu alteracdes
com a pandemia de COVID-19, o que questionou todos os aspectos do emprego -
desde onde trabalham, como colaboram, até quais empresas e empregos
sobreviverdo (Polzer, 2022; Wirges & Neyer, 2022).

Nesse contexto, as empresas se depararam com desafios sem precedentes na
Gestao de Recursos Humanos, no ambiente de trabalho (Wirges & Neyer, 2022). Essa
area, em especial, precisou assegurar que demandas emergentes relacionadas ao
trabalho remoto, colaboracdo digital, lideranca de equipe e questbes de saude
(mental); fossem atendidas em um intervalo de tempo relativamente curto.

Em meio a incerteza da pandemia do COVID-19, dois padrdes emergiram: (1)
Intensificacdo da dependéncia tecnolédgica para a execucao do trabalho e; (2) os
lideres organizacionais estao utilizando cada vez mais dados, gerados por tecnologias
relacionadas ao trabalho, para mensurar e influenciar aspectos de vida do funcionario
(Kellogg et al., 2020; Polzer, 2022; Tambe et al., 2020). Para os autores, isso abrange
desde a contratagdo, o monitoramento e o reconhecimento da maneira como
executam suas tarefas diérias.

O aumento significativo do acesso as tecnologias, incluindo sistemas de
informacéo de recursos humanos, plataformas de nuvem e aplicativos, ofereceram
aos departamentos de Recursos Humanos a capacidade de coletar, gerenciar e
analisar grandes volumes de dados de funcionarios (Angrave et al., 2016; Fernandez

& Gallardo-Gallardo, 2021; Giermindl et al., 2022; McCartney & Fu, 2022). Essas



18

mudancas foram os impulsionadores do People Analytics e aumentaram sua adogao
pelas empresas (McCartney & Fu, 2022; Simén & Ferreiro, 2018).

Além disso, a forma de lideranga impacta na adogdo do uso de novas
metodologias (Lee et al., 2020), pois quando os lideres comunicam uma Visao
inovadora, isso estimula os funcionarios a implementar novas ideias (Sheehan et al.,
2020). Para Lee et al. (2020) quando relacionada a criatividade e inovagéo a Lideranca
Transformacional € positiva; por dois motivos principais: (1) os lideres
transformacionais tém capacidade de inspirar e motivar; expressando uma visao
inovadora que, estimula as pessoas a alcangcarem o maximo do seu potencial. (2) a
estimulacdo intelectual incentiva os seguidores a pensar de maneira inovadora,

questionando suposi¢des e assumindo riscos (Bass, 1985).

2.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Os primeiros conceitos de Lideranga Transformacional foram apresentados por
House (1977) e Burns (1978). Em um momento posterior, Bass (1985) implementou
esses conceitos, contribuindo com os fundamentos iniciais da Teoria da Lideranca
Transformacional. Em sua abordagem, Bass (1985), ressaltou que o lider
transformacional estimula os colaboradores a se dedicarem, motivando-os a
alcancarem os objetivos da organizagdo. Outro aspecto relevante abordado por Bass
(1985) e Burns (1978) foi que a Teoria da Lideranga Transformacional se baseia na
afirmacao de que certos comportamentos do lider podem despertar seguidores para
um nivel mais alto de pensamento.

Posteriormente, Bass (1985) apresentou quatro dimensdes de Lideranca
Transformacional: Influéncia Idealizada, Motivacao Inspiradora, Estimulacao

Intelectual e Consideracdo individual. Dimensbes essas que se tornaram
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direcionadores para estudos posteriores, como por exemplo Lee et al. (2020): (1)
Influéncia idealizada, refere-se aos lideres que influenciam os funcionarios a segui-los
e a agir como modelo; (2) Motivacao inspiradora, apresenta-se a um lider que estimula
um grau motivacional dos colaboradores fora de seus pressupostos para atingir
objetivos organizacionais e pessoais; (3) Estimulacao intelectual, vincula-se a um lider
que estimula a capacidade dos funcionarios de pensar fora da caixa enquanto resolve
problemas e atualiza seus pensamentos; (4) Consideracgao individual, pressupde um
lider que presta atencao a cada funcionario, ouvindo pessoalmente seus problemas e
fornecendo apoio aos funcionarios.

Estudos realizados por Afsar e Umrani (2020) destacaram que os lideres
transformacionais tém capacidade para motivar os colaboradores individualmente;
vinculando seu futuro ao futuro da Organizagcdo, incentivando engajamento,
comportamentos inovadores, visdo compartilhada; e sentimento de pertencimento as
organizagdes. Este ponto se alinha ao que foi abordado por Bass (1985) - lideres
transformacionais estabelecem padrdes de desempenho e demonstram confianca nos
colaboradores para motivar e estimular a criatividade.

Outro ponto relevante destacado por Amagoh (2009) é que a Lideranca
Transformacional exerce uma influéncia significativa sobre a capacidade das
organizacdes de efetivar e manter iniciativas de mudanca estratégica. Segundo o
autor, os lideres podem encorajar as pessoas a superar seus proprios interesses para
um bem maior. Esses lideres transformacionais movem os funcionarios além dos
préprios interesses, para um estado de motivacao vigorosa, por meio de iniciativas
visionarias, experiéncia funcional, orientagcdo individualizada, cultura de apoio e

habilidades de estimulagcéo intelectual, e com isso podem influenciar os funcionarios
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a se envolverem em comportamentos de trabalho inovadores para perseguir uma
visdo organizacional (Afsar & Umrani, 2020).

Um dos propositos dos programas voltados para o desenvolvimento de lideres,
consiste em aperfeicoar a eficiéncia das organizagdes durante momentos de incerteza
e de transformacao (Amagoh, 2009). Bass e Avolio (1995) consideraram que lideres
com o estilo de lideranga transformacional motivam funcionarios a trabalharem mais
horas, que leva a produgéo acima do esperado. Mahmood et al. (2019) destacou que,
com atencéao personalizada e apoio as necessidades e exigéncias dos seguidores, 0s
lideres podem aumentar o envolvimento dos liderados em atividades criativas.

As constantes transformagbes no cenario empresarial, incluindo novas
demandas das partes interessadas da empresa, influenciam a forma como as
organizagdes precisam ser gerenciadas (Piwowar-Sulej & lgbal, 2022). Esta ideia esta
alinhada com o que Bass et al. (2003) discutiram sobre o ritmo acelerado de mudancgas
ao qual as organizacOes estao inseridas hoje, resultando na necessidade de uma
lideranga mais adaptavel e flexivel.

Para Shafi et al. (2020) para gerar ideias inovadoras e solucdes criativas, o0s
colaboradores precisam estar mentalmente envolvidos e ativos, o que torna
importante a motivagdo dos individuos e equipes para se empenharem para
alcangarem progressos significativos. Além disso, os autores destacaram que os
lideres transformacionais incentivam funcionarios a apresentar ideias novas e técnicas
inovadoras para solucionar problemas; estimular criatividade de funcionarios; para
impulsionar a inovacao organizacional. Agindo assim, os lideres estimulam o
pensamento intelectual dos seguidores; o que acaba por encoraja-los a se envolverem

no processo criativo (Mahmood et al., 2019).
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Tanto o funcionamento atual quanto o desenvolvimento de cada Organizacao
dependem dos perfis profissionais de seus lideres, pois, para gerir uma organizagcao
S80 necessarias ndo soO visdo e a comunicacao eficiente dessa visao, mas precisa
também competéncias para motivacao das pessoas (Piwowar-Sulej & Igbal, 2022).
Segundo Long et al. (2014), distribuir desafios € o que atrai seguidores e leva a
inspiragdo para inovar.

A aprendizagem pela ag&o, para Amagoh (2009) é considerada essencial para
a maioria dos Programas para Desenvolvimento de Lideres; e um dos principais
métodos adotados pelas organizagdes; que sdo reconhecidas como aquelas que
apresentam as melhores praticas em lideranga. Um lider eficaz comanda respeito e
confianca de seus seguidores, por meio da atividade ou trabalho (Long et al., 2014).

Nesse contexto, para Coughlan et al. (2021), a proposta de atuacéo do lider
para o constante desenvolvimento das habilidades e competéncias da equipe, traz em
foco a aprendizagem pela ag¢édo; que € um termo com amplos significados. Para
Amagoh (2009) depende da capacidade do lider estimular a eficacia dos participantes
a refletir sobre as experiéncias de aprendizagem, a fim de promover a transferéncia
de conhecimentos e habilidades para contextos de trabalho.

Com a chegada da Industria 4.0 - Quarta Revolugao Industrial - muitos estudos
referentes as tecnologias de transformacao digital (integragéo da Internet, big data,
inteligéncia artificial e outros) foram disponibilizados, o que permitiu que as
organizagdes buscassem essas ferramentas e inovassem seus processos (AlNuaimi
et al., 2022; Giermindl et al., 2022; Scuotto et al., 2021; Vial, 2019). No entanto, muitas
organizagcdes falharam em relagdo a Transformacdo Digital porque iniciaram as
mudancas tecnoldgicas sem construir planos holisticos, estratégias digitais, e sem

possuir lideres que garantissem que suas organizacoes desenvolveriam mentalidades
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digitais e a agilidade necessaria para responder as disrupgdes relacionadas as
tecnologias digitais (AlINuaimi et al., 2022; Vial, 2019).

A pandemia do COVID-19, destacam Nguyen e Budhwar (2022), causou
impactos significativos nas organiza¢des, desencadeando crises que resultaram em
medidas para enfrentar as adversidades. Os autores ressaltaram que, visando
assegurar sua continuidade e sustentabilidade no ambiente empresarial afetado, as
organizagdes buscaram alternativas como paralisagbes, fusdes, downsizing ou
reestruturacdes, com o intuito de reduzir os custos para garantir a sobrevivéncia.
Outro aspecto relevante destacado por Kniffin et al. (2021) foi que a pandemia nao
apenas alterou as rotinas de trabalho convencionais, mas também impulsionou uma
rapida transigéo para o trabalho virtual que ja estava em uso antes da Pandemia,
evidenciando uma transformacéo digital em curso.

Além disso, Nguyen e Budhwar (2022), ressaltaram em seus estudos que
durante as crises organizacionais a Lideranca Transformacional desempenha um
papel crucial para ajudar as organizacées a superar dificuldades e desafios. Os
autores ressaltaram, por exemplo, um comportamento comum, observado em
periodos de crise organizacional, onde a escassez de recursos pode levar os
funcionarios a adotarem estratégias individuais de prote¢cdo, como ocultacdo de
conhecimento, para garantir sua estabilidade e competitividade, em ambiente incerto.

A Teoria da Lideranca Transformacional de Bass (1985), sugere que a resposta
dos funcionarios a perda de recursos, em uma crise organizacional, depende da
lideranga. Por meio da Lideranga Transformacional, os funcionarios podem ser
encorajados, inspirados e/ou motivados a inovar, aceitar mudancgas, assumir desafios,
e contribuir para melhorar o desempenho da organizacdo; uma vez que Sao

detentores de conhecimento especializado, e habilidades criticas, para conduzir suas
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tarefas e talvez de outras pessoas, durante sua jornada de trabalho (Nguyen &
Budhwar, 2022).

Para Sheehan et al. (2020) o avango da inovagéo é facilitado quando os lideres
promovem a implementacédo de ideias inovadoras junto a equipe. Para os autores
esses recursos dos lideres transformacionais induzirdo a uma visdo positiva dos
funcionarios sobre o processo de inovagdo. Destacando o papel crucial da lideranca
quando se trata de prever ou influenciar a criatividade e a inovagao de funcionarios,

equipes e organizagdes (Hughes, 2018).



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo deste estudo, que foi compreender como a
metodologia People Analytics pode auxiliar o lider transformacional, na tomada de
decisdo e na gestédo da equipe, optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa de
carater exploratério, com uso de dados primarios e corte transversal.

O campo de estudo selecionado foram as empresas publicas e privadas, que
possuem em sua estrutura organizacional, o setor de gestdo de pessoas ou recursos
humanos, que realizem levantamento ou coleta de dados, com base nos conceitos ou
uso efetivo da metodologia People Analytics.

Neste campo de estudo, a populagéo-alvo foram os gestores da(s) empresa(s),
como: gerente administrativo, gerente de recursos humanos, gerente financeiro,
gerente de projetos, gerente de tecnologia e outros profissionais no cargo de
lideranca, que apresentam caracteristicas/perfis de lideres transformacionais. Optou-
se para esse estudo por uma amostragem por saturagao teorica.

Para a coleta dos dados primarios junto aos gestores da(s) empresa(s) foram
realizadas entrevistas junto ao publico-alvo com o uso de um roteiro de entrevista. A
entrevista foi dividida em duas etapas, sendo a primeira um levantamento dos dados
pessoais dos entrevistados, que sdo 100% confidenciais e somente utilizados para
organizagao na pesquisa, e a segunda etapa com a aplicagao do roteiro de entrevista
para a coleta dos dados em relacdo ao fenébmeno estudado. Estas entrevistas foram
gravadas com a autorizacdo prévia dos participantes, que assinaram o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, conforme modelo demonstrado no Apéndice B.



25

No cabecalho ou inicio do roteiro sdo apresentados, os Dados de Referéncia:
da Entrevista, do Entrevistador e do Entrevistado — (I) Os Dados de Referéncia da
Entrevista tem como funcéo identificar as informagdes tabulares da entrevista, como
a data, hora, forma — se presencial ou virtual, e local (considerando a cidade e estado
de onde o respondente se encontra). (lI) Os Dados de Referéncia do Entrevistador
solicitou a identificacdo do entrevistador, como, por exemplo, o nome. (lll) Os Dados
de Referéncia do Entrevistado solicitou uma coletdnea de informacdes do
entrevistado/respondente de modo a estabelecer um censo de dados para melhor
qualificacdo: Nome do(a) Entrevistado(a); Idade, Sexo, Escolaridade, Formacao,
Estado Civil, Cidade/UF onde reside, E-mail, Telefone, Empresa onde trabalha,
Cidade/UF onde trabalha, Cargo, Funcéao de Confiancga.

O roteiro teve treze abordagens, com base nas quatro dimensdes de Lideranca
Transformacional (Bass, 1985), conforme Tabela 2, em que sao observadas
caracteristicas ou acoes dos lideres transformacionais, como: Influéncia Idealizada;
Motivacdo Inspiradora; Estimulagdo Intelectual; Consideracdo Individual. Esse
conceito é incorporado as treze abordagens do roteiro de entrevista para: (l) entender
como o entrevistado percebe e prioriza a prépria qualificacao profissional e a dos seus
liderados (itens 1, 2, 3 e 4 do roteiro), em consonancia com a dimensao Estimulagcao
Intelectual; (Il) evidenciar as praticas e o estilo do gestor na empresa de atuacgao (itens
5,6, 7 e 8 do roteiro), com base nas dimensdes Influéncia ldealizada e Motivagao
Inspiradora; (Ill) perceber os conhecimentos, a adog¢ao de novas tecnologias € 0 uso
de dados pelo entrevistado (itens 9, 10, 11, 12 e 13 do roteiro), baseado na dimensao
Consideragao Individual.

Foi realizada uma entrevista pré-teste deste roteiro, em Setembro de 2023,

com duracao de 00:12:04 (doze minutos e quatro segundos), visando melhor
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entendimento do entrevistado e clareza das informacdes coletadas. Este roteiro de
entrevista se encontra na integra no Apéndice A.

Foram realizadas 09 (nove) entrevistas; nos meses de Outubro e Novembro de
2023; que foram gravadas em audio, com auxilio do aplicativo de celular denominado
Gravador de Voz. As gravacOes totalizaram 05:27:09 (cinco horas, vinte e sete
minutos e nove segundos) de duracdo, com média de 00:36:21 (trinta e seis minutos
e vinte e um segundos).

Os dados de referéncia dos participantes foram tabulados e analisados com
auxilio do Microsoft Excel versao Office 365 e as transcricdes das entrevistas foram

realizadas no site Reshape (https://www.reshape.com.br/), o qual possibilitou salvar

0s arquivos em texto, com possibilidade de edicdo no proprio site e utilizagdo de
recurso para aceleracéo e desaceleragao da voz, para uma analise mais detalhada e
melhor aproveitamento da transcrigdo dos discursos.

Para a analise de dados, as gravacoes das entrevistas foram primeiramente
transcritas e transferidas para um arquivo de documento do Microsoft Office Word
(.docx) um para cada entrevistado, totalizando 09 (nove) arquivos. Em seguida foi
realizado o refinamento dos dados, com os devidos ajustes da redacédo. Os dados
foram organizados e analisados por meio da técnica de Andlise de Conteudo (Flick,
2008). Foi realizada uma leitura exploratéria do material, para compreensao dos
relatos, em seguida foi realizada a marcacgao de trechos relevantes para a codificacao
e estabelecimento das categorias de analise.

Em seguida foi gerado, para cada entrevistado, um arquivo de planilha do
Microsoft Office Excel, com extensao (.xlsx), totalizando 09 (nove) arquivos. Em cada
planilha foram elencados os dados de referéncia de cada entrevistado, as transcricoes

e os trechos, anteriormente levantados nos arquivos do documento do Microsoft Office
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Word (.docx). Foi realizada uma sintese de cada trecho, com o intuito de alcancar a
codificacdo e a categoria de andlise. A partir da codificagcdo das nove planilhas, foram
alcancadas 100 (cem) categorias que foram divididas em 08 (oito) grupos: Lideranga
Transformacional; People Analytics; Tecnologias; Ferramentas de Suporte; Barreiras
Externas; Barreiras Internas; Pessoas e Estratégico.

Por fim, passou-se ao tratamento e interpretagdo dos dados que seguiu a légica
Analise de Conteudo (Flick, 2008), codificando e categorizando os achados da
pesquisa. O software ATLAS.TI, versao 23 foi utilizado como ferramenta de suporte

para geracao dos quadros e tabelas.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA

As entrevistas foram realizadas com 09 (nove) gestores de empresas publicas
e privadas de ambos os sexos: feminino e masculino, com predominio do sexo
masculino, conforme descrito na Tabela 1, em que se apresenta a estrutura dos dados
de referéncia dos entrevistados. Foi demonstrado que 89% dos respondentes sdo do
sexo masculino e 11% do sexo feminino. A idade média apurada foi de 50 (cinquenta)
anos, sendo que 56% com idade até 49 (quarenta e nove) anos, 33% com idade até
59 (cinquenta e nove) anos e 11% com até 63 (sessenta e trés) anos. As informagdes
constantes na Tabela 1 ndo possuem intuito de classificar ou identificar diferencas de
género ou outros atributos, uma vez que sdo dados tabulares utilizados, nesta
pesquisa, apenas para identificacdo do publico-alvo.

Todos os participantes possuem pds-graduacao, sendo que 89% possuem pds-
graduacao Lato Sensu e 11% possuem pds-graduacado Stricto Sensu. As areas de
formacao dos respondentes sao Administracdo (22%), Direito (22%), Engenharia

(22%), Geografia (11%), Jornalismo (11%) e Psicologia (11%). Com relagao ao cargo
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que ocupam, 56% sao servidores publicos federais, 22% sao servidores publicos
estaduais e 22% do setor privado. As fungbes de confianga dos participantes
demonstram relevante participagédo em temas estratégicos e de gestao, nas empresas
que atuam, como Diretor Presidente; Superintendente Executivo; Secretario Estadual;
Diretor de Divisao; Secretario Geral; Gerente Geral.

Os entrevistados foram identificados por coédigos, conforme a ordem da
entrevista: E1, E2, E3, e assim por diante.

Todos os respondentes ocupam alto cargo de lideranca, e a amostragem foi
selecionada de forma intencional para melhor contribuicdo do fenémeno sob
investigacédo desta pesquisa (Cafibano, 2019). Os lideres entrevistados apresentam
perfis de lideres transformacionais, que para Afsar e Umrani (2020), sdo lideres
capazes de inspirar seus liderados individualmente, relacionando-os com os objetivos
da organizacao, buscando incentivar comportamentos engajadores e inovadores e

desenvolvendo uma visao compartilhada e de pertencimento.
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Variaveis Dados Ne. %
Feminino 1 11
Sexo Masculino 8 89
35-49 5 56
Faixa Etaria 49 - 59 3 33
59 - 63 1 11
Escolaridade Pés-Graduacao Lato Sensu 8 89
Pés-Graduacgéao Stricto Sensu 1 11
Administragao 2 22
Direito 2 22
Area de Formagcao Engenha.rla 2 22
Geografia 1 11
Jornalismo 1 11
Psicologia 1 11
Servidor Publico Federal 5 56
Cargo Servidor Publico Estadual 2 22
Empregado Privado 2 22
Diretor Presidente 1 11
Superintendente Executivo 2 22
Fungéo Secretario Estadual 1 11
Diretor de Divisdo 3 33
Secretario Geral 1 11
Gerente Geral 1 11
Total 9 100

Fonte: Dados da Pesquisa, 2023.
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TABELA 2. DIMENSOES DA TEORIA DA LIDERANGA TRANSFORMACIONAL — CODIFICAGCAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dimensao (l)

Pergunta n®.

Entender como o entrevistado percebe e prioriza a propria qualificacao profissional e a dos seus liderados (itens 1, 2, 3
e 4 do roteiro), em consonéncia com a dimenséao Estimulacao Intelectual;

Como vocé percebe a adaptagéo a novos métodos e tecnologias quando incorporados a sua rotina de trabalho e na da sua

DI0O1 1 squipe.

DI002 2 Como a prética de pesquisas e coletas de dados, em sua rotina de trabalho, potencializam o desenvolvimento profissional dos
Caodigo colaboradores.

DI003 3 Considerando sua rotina de trabalho, como o uso de dados e tecnologias podem melhorar a produtividade da equipe.

DI004 4 H& algum outro comentario que gostaria de fazer em relacéo a Inteligéncia Artificial e o desenvolvimento de sua equipe ou seu

préprio desenvolvimento?

Dimensao (ll)

Pergunta n®.

Evidenciar as praticas e o estilo do gestor na empresa de atuacéo (itens 5, 6, 7 e 8 do roteiro), com base nas dimensées
Influéncia Idealizada e Motivacao Inspiradora;

Fale como vocé percebe no seu dia a dia de trabalho o equilibrio entre o uso de dados e tecnologias com suas habilidades

DI1005 5 humanas na relacdo com sua equipe.
DII006 6 Comentg uma acao ou caracteristica da sua gestao que promova o estimulo ao uso de novas tecnologias e fontes de dados,
Cadigo pela equipe. : : __ _ :
DI007 7 De que maneira o uso e a andlise de dados podem ser aplicados, na sua rotina diaria de trabalho, para motivagao e envolvimento
dos colaboradores.
DI1008 8 Sobre esse seu ambiente, gostaria de comentar mais algum ponto em relagao a Inteligéncia Atrtificial e profissionais motivados?

Dimensao (lll)

Pergunta n®.

Perceber os conhecimentos, a ado¢cao de novas tecnologias e o uso de dados pelo entrevistado (itens 9, 10, 11,12 e 13
do roteiro), baseado na dimensao Consideracao Individual.

Em sua opinido, como o processo de inovagao tecnoldgica e as novas fontes de dados (por exemplo, a inteligéncia artificial)

e 9 podem ser utilizados em sua rotina de trabalho.
DINN010 10 Como voqé, Iider, pode ytilizar o] ~F’eop/e Ana/ytips ou Analise de Pessoas para a tomada de decisdo e gestio de pessoas, em
meio ao dinamismo das informacgdes em sua rotina de trabalho.
Codigo  pnio11 1 (Cj)onjq vocé, gestor, pode alinhar o uso de dados e tecnologias com os objetivos estratégicos da organizagdo para tomada de
eciséo.
DIll012 12 Como o uso de dados e tecnologias pode auxiliar na identificagao de praticas eficazes de gestao de pessoas dentro da equipe.
DINI013 13 Gostaria de adicionar algum comentério sobre sua realidade aqui na empresa em que atua e o uso de Inteligéncia Artificial na

gestao de pessoas?

Fonte: Dados da Pesquisa, 2023.



Capitulo 4
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com a andlise das informagdes coletadas nas entrevistas, foi identificada a
importancia de diferentes atributos da Gestao de Pessoas e do desenvolvimento de

uma Cultura Organizacional voltada para a inovagao e o aprendizado.

4.1 GRUPOS TEMATICOS E CATEGORIAS
4.1.1 Grupo Tematico: Lideranca Transformacional

O Grupo Tematico, denominado Lideranca Transformacional, trouxe as
Categorias: Consideracao Individual, Estimulagéao Intelectual, Influéncia ldealizada,
Motivagdo Inspiradora. Deve-se considerar que esse grupo tematico ressalta os
efeitos positivos do comportamento inovador dos colaboradores, bem como da
motivagédo para aprender, reforcando que o desenvolvimento de lideran¢a pode ser
um ponto de aten¢éo da cultura organizacional e necessita de investimentos de longo

prazo (Afsar & Umrani, 2020; Amagoh, 2019).

4.1.1.1 Categoria: Consideracao Individual

Na Categoria Consideracdo Individual observou-se a percepcao dos
conhecimentos, a adogao de novas tecnologias, bem como ressalta-se que os lideres
que demonstram consideracdo individualizada tém relagdo mais forte com a
satisfacdo no trabalho (Long et al., 2014). Na fala do entrevistado E1, observa-se a
ideia de que as novas tecnologias tém um propésito claro de facilitar o trabalho do

gestor: "E a gente vé que essas novas ferramentas, essas novas, vem para facilitar o
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gestor.” Em outro exemplo, o entrevistado E4 também ressalta a importancia do uso
de dados para melhorar a produtividade e gestéao de pessoas: “Entéo, o uso de dados
pode indicar alguns caminhos que a gente pode tomar para melhorar essa questao da
produtividade, tornando mais eficiente, eficaz, efetiva essa gestdo de pessoas na
organizagéo.” Esses depoimentos vao ao encontro do pensamento de Huselid (2018)
sobre 0 uso de dados oferecer um grande potencial para melhorar a gestao da forga

de trabalho e obter vantagem competitiva.

4.1.1.2 Categoria: Estimulagao Intelectual

A Categoria Estimulacéo Intelectual apresentou a busca pelo entendimento de
como o entrevistado percebe e prioriza a prépria qualificagao profissional e a dos seus
liderados, reforcando que a lideranga transformacional tem um impacto significativo
no envolvimento dos funcionarios no processo criativo, além de influenciar na
complexidade da tarefa e no suporte a inovagcdo (Mahmood et al., 2019). Isso foi
observado na fala do entrevistado E4: “O Instituto vem destacando os valores da
ciéncia, tecnologia, ciéncia de dados, inovacdo, a gente vem contribuindo para
estimular o nosso quadro, nossa equipe aqui, a pensar essas solugbes nessa
vanguarda do desenvolvimento tecnolégico.” Em outro depoimento, do entrevistado
E7, destacou-se a necessidade de programas integrados, envolvimento dos gerentes
e avaliacao dos resultados: “A gente ja tinha a avaliagdo de estilo de um profissional
com base numa percepgdo de outras pessoas. Entdo, se recebe aquilo e se pode
trabalhar no desenvolvimento do colega, ou no feedback, ou no plano de
desenvolvimento individual.” Importante ressaltar que para Afsar e Umrani (2020) as
organizacdes devem criar um clima que apoie a inovacao e incentive o aprendizado,

além de fornecer oportunidades para aplicagdo dos conhecimentos adquiridos.
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4.1.1.3 Categoria: Influéncia Idealizada

A Categoria Influéncia Idealizada, evidenciou as praticas e o estilo do gestor na
empresa de atuagdo, uma vez os lideres que demonstram influéncia idealizada
apresentam uma relagcado mais forte com a satisfagéo no trabalho (Long et al., 2014).
Observou-se essas situagcoes nos exemplos dos depoimentos das entrevistas a
sequir: E2: “Se as pessoas entenderem e visualizarem o caminho de forma mais
ampla, elas tendem primeiro saber para onde estao indo. Se vocé nao sabe para onde
esta indo, diz o ditado, vocé pode ir para qualquer lugar.” E5: “(...) o desenvolvimento
ocorre quando a pessoa vai executando o trabalho, claro, com as orientacées, com 0s
recursos, com a direcdo da chefia, das chefias etc. Entdo, dados e pesquisas, no meu

entendimento, ocorrem nessa linha de desenvolvimento do profissional.”

4.1.1.4 Categoria: Motivagao Inspiradora

Na Categoria Motivagédo Inspiradora houve também a busca por praticas e
evidéncia do estilo do gestor na empresa. Percebendo-se um impacto positivo na
satisfacdo no trabalho, pelos lideres transformacionais que inspiram e motivam seus
seguidores, conforme ressaltaram Long et al. (2014). Para exemplificar essa
percepcdao, como exemplo de depoimentos, teve-se E4: “Sdo prémios e
reconhecimentos, o que melhora o aspecto motivacional da equipe, uma
competitividade sadia, (...) a gente estimula o pessoal a publicar livros com a parceria
com o Observatorio das Metropoles, artigos cientificos e em periédicos.” Em outro
depoimento, do entrevistado E7, destacou-se a importancia da lideranca
transformacional e da motivacao intrinseca no envolvimento dos funcionarios no
processo criativo, 0 que ja vem sendo destacado na literatura (Mahmood et al., 2019):

“Se eu consegquir de alguma maneira gerar significado, que realmente o uso de analise
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de dados vai trazer algum beneficio, ou melhoria de rotina, ou processo, que ele
entenda que vai trazer ao dia a dia de trabalho dele.” Em consonancia com a
importancia da lideranga transformacional e da motivagao intrinseca no envolvimento
dos funciondrios no processo criativo, a lideranga transformacional tem recebido
destaque na literatura de transformacado digital, que investiga a lideranga em um
ambiente digital, pois integra, em varios niveis, a interacdo entre lider e liderados

(AlNuaimi et al., 2022; Mahmood et al., 2019).

4.1.2 Grupo Tematico: People Analytics

O Grupo Tematico People Analytics possui 12 (doze) Categorias que expdem
um conjunto de dados e levantamentos que fazem parte do contexto de recursos
humanos nas organizagbes: Absenteismo; Anadlise de Dados; Avaliacdo de
Desempenho; Capacitagdo; Empregabilidade; Encarreiramento; Feedback; Gestao
por Competéncias; Promocao; Qualificagcdo; Selecdo; Teletrabalho. Nessas
categorias foi possivel observar, através dos depoimentos dos entrevistados, que os
dados de pessoas estdo presentes em suas rotinas e que essas informacgdes sdo de
grande relevancia para a gestao de pessoas e auxilio na tomada de decisao pelos

gestores.

4.1.2.1 Categoria: Absenteismo

Na Categoria Absenteismo foi observado como a coleta e andlise de dados
podem auxiliar a identificacdo de situacdes negativas, relacionadas a gestdo de
pessoas, que podem impactar a gestdo e a produtividade da empresa; e quais
abordagens serdo adotadas para implementacdo de acbes corretivas. Como por

exemplo na fala do entrevistado E9: “O efeito é absenteismo, a queda de
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produtividade de algumas equipes. Entdo € associado a escuta ativa, e se imputa isso
nesses aplicativos, 0s marcos das acbes, que VAo desde conversas,
acompanhamentos individuais estabelecimento de novas rotinas, programas de
conscientizagdo.” Isto vai em direcdo ao que Amagoh (2009) destacou em sua
abordagem sobre a importdncia do aprimoramento da lideranca através da
experiéncia, visando atender as exigéncias em evolugao das organizagdes que atuam

em contextos complexos e incertos.

4.1.2.2 Categoria: Analise de Dados

Na analise da Categoria Analise de Dados foi destacado que a utilizagao de
ferramentas tecnoldgicas, que auxiliam a organizacdo na extragdo de uma variedade
de informacgdes Uteis, permitem a geragcédo de conhecimentos valiosos, conduzindo os
lideres a tomada de decisGes mais assertivas e melhorias na gestao de pessoas,
como apontado no relato do entrevistado E2: “Hoje a gente tem os sistemas de gestao
de pessoas que permitem gerar relatorios ligados aos sistemas de gestao de pessoas,
de onde podemos extrair uma série de informagées, de dados, e a partir dai gerar
conhecimento.” E no relato do entrevistado E7: “A questdo da analise de dados pode
ser utilizada nesse sentido, de que se tenha realmente informagbes que talvez nao
tivesse, ou tivesse dificuldade em ter, para que a gente tente tomar a melhor decisdo
possivel.” Nesse contexto, Tursunbayeva et al. (2022) destaca que essa mudanca
impulsionada pela aplicagcédo de métodos digitais e uso de dados para coletar, analisar
e visualizar informagdes complexas sobre funciondrios individuais, equipes, setores e

a forga de trabalho como um todo, resulta em insights valiosos.

4.1.2.3 Categoria: Avaliagdo de Desempenho
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Na Categoria Avaliagdo de Desempenho foi ressaltado o uso de informacgdes
provenientes da analise de dados de pessoas, para orientar o desenvolvimento da
equipe. Para Giermind| et al. (2022), cada vez mais, as empresas dependem da
analise de dados relacionados as pessoas para aprimorar as estratégias de gestéo de
pessoas em diversos campos, dentre os quais esta a avaliacdo de desempenho. Os
autores ressaltaram ainda que isso sugere uma abordagem preditiva e pratica, onde
os dados da avaliacdo de desempenho sdo utilizados para fornecer orientacdo
personalizada para o desenvolvimento do individuo, conforme reforcam os relatos a
seguir do entrevistado E7: “Eu tenho ali dados de uma avaliagdo de estilo que foi feita.
Trabalho isso dentro da minha equipe, na linha mesmo, repassando o que ele precisa
desenvolver com base em percepcbes também de profissionais que trabalham
diretamente com ele.” E conforme relato do entrevistado E2: “A visdo foi alinhada, por
exemplo, com ferramentas de avaliacdo de desempenho — feedbacks — para que as
pessoas trouxessem questées e a partir dai foi criada uma visao coletiva, e alinhou-

se o comportamento com as tecnologias necessarias para que isso acontecesse.”

4.1.2.4 Categoria: Capacitagao

A Categoria Capacitacdo se referiu ao processo de desenvolvimento dos
colaboradores da empresa. Nesse contexto foi ressaltada a importancia de se
promover a preparagdo das pessoas, além do aprimoramento de habilidades
especificas e necessarias para o desempenho das funcdes. Para Shafi et al. (2020),
através da estimulacédo intelectual, os lideres despertam nos colaboradores o
interesse por novos pensamentos e conhecimentos, para a obtencao de solucées
inovadoras. Para exemplificar essa percepcado, passa-se a seguir ao relato do

entrevistado E2: “Entender e criar rotinas mais inteligentes de treinamento e
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desenvolvimento que permitam preparar as pessoas, capacitar, e depois monitorar o
desempenho que essas pessoas vao ter. Fazendo uma analise entre o gap antigo e o
gap atual.” Outro exemplo é do entrevistado E9: “O desenvolvimento profissional tem
uma parte institucional. Seria 10% a 20% do todo, realizando esse aprendizado, com
um lider ou padrinho. E 0s 70% a 80% estimulando o proprio colaborador, ao perceber

que ele precisa desenvolver aquelas habilidades, aquelas competéncias.”

4.1.2.5 Categoria: Empregabilidade

Na Categoria Empregabilidade foi destacado a importancia de se adaptar as
mudancas nas praticas de gestao e da empresa, principalmente aquelas relacionadas
a tecnologia, qualificacdo e indicadores, para garantir a relevancia no mercado de
trabalho atual e preservar a empregabilidade a longo prazo, conforme relato do
entrevistado E5: “Falava-se assim, vocé ndo esta aceitando a gestdo de
produtividade, de qualidade, que foi antes da tecnologia, ou gestdo por indicadores
etc., né? Cuidado, vocé vai ficar para tras, porque ndo vai ter volta. E a sua
empregabilidade vai diminuir.” Isto vai em direcdo ao que (Polzer, 2022) destacou
sobre ter ocorrido uma transformacdo permanente na forma de atuagcdo. O autor
ressalta ainda, que as transformacdes digitais em andamento e as tecnologias em
constante mudanca, questionou todos os aspectos do emprego, desde onde as
pessoas trabalham, como as pessoas colaboram, até quais empresas e empregos

sobreviverao.

4.1.2.6 Categoria: Encarreiramento

A Categoria Encarreiramento se referiu a carreira e ao seu planejamento.

Nessa categoria foi destacada a importancia de o profissional ndo pensar somente na
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sua empregabilidade atual, mas em como deseja se desenvolver e alcar novas
oportunidades. Além disso, na literatura, autores como Shafi et al. (2020) ressaltaram
que a criatividade dos funcionarios envolve um alto nivel de atividade intelectual,
portanto, os funcionarios devem ser incentivados a trabalhar duro para alcancar
avangos. Conforme depoimento do entrevistado E5: “Ndo s6 a empregabilidade para
0 emprego atual, mas para a carreira. Se ele for participar de um processo seletivo,
onde é um dos trés finalistas, mas ndo se envolveu, ndo participou, nao se interessou,

né&o vai ser o escolhido.”

4.1.2.7 Categoria: Feedback

A Categoria Feedback reforgou um processo importante para o
desenvolvimento do individuo, em que se tem uma valiosa ferramenta para orientacao
profissional, conforme exemplo do depoimento do entrevistado. Além disso, Amagoh
(2009) defendeu que o desenvolvimento de habilidades, apoiadas pelo lider, como,
por exemplo, autoconsciéncia, abertura e confianca, fornecem a base para a
lideranca. E5: “Entdo, um ajuste de comportamento, as ferramentas podem dar esse

suporte, podem ser utilizadas para isso.”

4.1.2.8 Categoria: Gestao por Competéncias

Na Categoria Gestdo por Competéncias € ressaltado um processo estratégico
de gestao de pessoas que envolve as competéncias e habilidades do individuo. Este
ponto alinha-se ao que Amagoh (2009) ressaltou sobre o sucesso de iniciativas
voltadas para o desenvolvimento. O autor destacou ainda a habilidade do lider de
motivar os colaboradores a refletirem sobre suas experiéncias de aprendizado, com

intuito de facilitar a aplicacdo de conhecimentos e habilidades no dia a dia de trabalho.
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Além disso, Piwowar-Sulej e Igbal (2022) enfatizaram que tanto o funcionamento atual
quanto o desenvolvimento de cada organizagdo dependem das caracteristicas de
seus lideres, principalmente das suas competéncias relacionadas com a motivagao
das pessoas. Como por exemplo no depoimento do entrevistado E5: “Eu acho assim,
pode orientar e ser uma ferramenta de suporte também no desenvolvimento e na
correcdo de comportamentos.” Em seu relato, o entrevistado E9 descreve um
processo de gestdo de pessoas que utiliza uma matriz de competéncias, que direciona
para os objetivos organizacionais: “Temos a matriz desejada para cada funcdo, cada
maturidade profissional. Se faz o cruzamento disso, com o que se vé, com 0 que se
ouve, com como a pessoa se percebe, suas ambicées. Esse cruzamento direciona

nossos planos de agéo.”

4.1.2.9 Categoria: Promocgao

A Categoria Promocgéo destaca o avango do funcionario para uma posi¢cao de
maior responsabilidade e aos critérios para a alocagado das fungdes, com base em
informacées de desempenho e habilidades. Conforme expresso na fala do
entrevistado E2: “Vocé consegue estabelecer critérios objetivos de promogées
internas, de alocacéao de fungbes, por exemplo. Quem esta mais adequado, quem tem
mais competéncias, quem preenche melhor a partir de dados objetivos.” Nesse
contexto, segundo Amagoh (2009), as mudancas significativas na estrutura
organizacional requerem uma revisdo na forma como os futuros gerentes adquirem
as experiéncias essenciais para assumir fungdes de lideranga, tendo em vista as

exigéncias técnicas e habilidades necessarias para o avancgo profissional.

4.1.2.10 Categoria: Qualificagao
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Na Categoria Qualificagdo foi observado a preocupacao pelo processo de
aprimoramento profissional, que inclui aspectos como a educagdo formal, a
experiéncia pratica e habilidades do individuo. Conforme mencionado pelo
entrevistado E4: “O nosso core business, é justamente estudos e pesquisas e a gente
trabalha com ciéncia de dados, gestdo da informagdo, gestdo do conhecimento,
gestao da tecnologia. O tempo todo se aprimorando, buscando melhorar processos,
e a formacgéo pessoal também.” Na literatura, autores como Afsar e Umrani (2020)
destacaram a importancia do desenvolvimento incluir novas ideias, tecnologias e

aplicacédo de novos métodos relacionados com procedimentos de negécios.

4.1.2.11 Categoria: Selegao

A Categoria Selegcdo tratou do universo dos processos de escolha de
candidatos as vagas nas empresas. Bem como os critérios necessarios para uma
melhor decisdo, baseado em um modelo de competéncias para os processos de
recrutamento e selecéo, conforme ressaltado na literatura, por McCartney e Fu (2021).
Conforme relatado pelo entrevistado E2: “Entdo, assim, desde a movimentagdo, com
as fungées, com a selegdo de pessoal, com a parte de desenvolvimento de pessoas,

tudo isso fica muito mais facilitado quando vocé tem esses dados em méos.”

4.1.2.12 Categoria: Teletrabalho

Na Categoria Teletrabalho foi tratado os aspectos do trabalho remoto ou home
office, que se refere a pratica das atividades profissionais fora do ambiente da
empresa, bem como suas implicagdes, como as enfrentadas na pandemia da COVID-
19, que, segundo Kniffin et al. (2021), alterou de forma repentina as rotinas

convencionais de trabalho e impulsionou de maneira acelerada a transigéo do trabalho
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para ambientes online ou virtuais. Conforme mencionou a entrevistada E3: “O futuro
do trabalho € hibrido, a forma de gerenciar. Para o gestor € muito mais dificil, gerenciar
de forma hibrida, porque tem que estar muito mais disponivel e dar o retorno o tempo

inteiro.”

4.1.3 Grupo Tematico: Tecnologias

O Grupo Tematico Tecnologias possui 03 (trés) Categorias: Automatizagao;
Inteligéncia Artificial; Machine Learning. Com ampla disponibilidade de tecnologias,
como sistemas de informagdes de recursos humanos, plataformas de nuvem e
aplicativos, permitiu-se aos setores de recursos humanos coletar, gerenciar e analisar
grandes quantidades de dados de funcionarios (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021;
McCartney & Fu, 2022). Além disso, Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021)
enfatizaram que a transformacgdo digital € um fenémeno que estda moldando
significativamente a economia, a sociedade e os negécios, impulsionando essa

transicdo para um mundo cada vez mais orientado para o digital.

4.1.3.1 Categoria: Automatizacao

Na Categoria Automatizacdo observou-se a aplicacdo de tecnologia para
realizar tarefas ou processos repetitivos sem a intervencdo humana direta. Como
apontado na fala do entrevistado E4: “A gente coleta dados e informagédes,
combinando esses dados com tecnologias, a inteligéncia artificial, utilizando ai os
algoritmos também, a sintaxe que a gente tem com linguagem de programacéo, a

gente consegue automatizar processos, rotinas, atividades repetitivas.”

4.1.3.2 Categoria: Inteligéncia Atrtificial
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A Categoria Inteligéncia Artificial trouxe aspectos relevantes sobre os
beneficios do uso de inteligéncia artificial nas atividades, muitas vezes de rotina das
equipes, entregando mais agilidade e facilidade para trabalhos antes manuais e
repetitivos. E6: “A estrutura da inteligéncia artificial tem contribuido e a gente percebe
isso de forma muito clara na equipe, até muitas vezes, como a equipe esta se
adaptando e como a equipe esta se surpreendendo com a facilidade do trabalho.” E9:
“Olha, eu acho que a inteligéncia artificial € um caminho sem volta que a gente ja vem

tracando, mas a gente ainda esta aprendendo um pouco as potencialidades.”

4.1.3.3 Categoria: Machine Learning

A Categoria Machine Learning se refere a palavra Machine Learning, que vem
do inglés e pode ser traduzida como Aprendizado de Maquina. Essa é uma subarea
da inteligéncia artificial que tem a funcdo de identificar uma execugado repetitiva e
transforméa-lo em codigos que orientem a execugao robotizada de determinada tarefa.
Adotar essa estratégia tecnoldgica traz um processo de inovacgao e reducéo de tarefas
repetitivas pelas equipes. O entrevistado E2 contribui em seu relato sob o aspecto
visionario da utilizacdo de tais mecanismos: “Substituir o trabalho manual pelo
trabalho do robd, com aquela velha historia. Mas o robd vai substituir o nosso trabalho.
Né&o, a gente esta fazendo o trabalho do robb.” Em outro relato, o entrevistado E4
menciona a relevancia de se reduzir processos repetitivos: “A inteligéncia artificial é
muito relevante para diminuir a redundéancia, liberar o tempo dos servidores, dos
pesquisadores, num processo criativo, um processo de inovagdo e deixar para as

maquinas aquelas tarefas repetitivas. O aprendizado de maquinas e a inteligéncia

artificial.”
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Observou-se na analise que essas Categorias do Grupo Tematico Tecnologias
reforcam um aspecto importante do uso de tecnologias nas organizagdes, pois devem
estar em sintonia, com a promogéao da transparéncia e consideragdo dos aspectos
éticos, uma vez que apesar dos avangos, ainda existem desafios éticos e de
privacidade que demandam atenc&o na adog¢ao dessas tecnologias (Margherita, 2022;

Polzer, 2022).

4.1.4 Grupo Tematico: Ferramentas de Suporte

O Grupo Tematico Ferramentas de Suporte possui 07 (sete) Categorias:
Balance Scorecard; Canva; Dashboards; Key Performance Indicators — KPI; Microsoft
Power Apps (Platform); Microsoft Power Bl; Qualidade Total.

Essas Categorias fazem parte do cenario atual de negécios, que conforme
destacaram AINuaimi et al. (2022), esta passando por rapidas transformagdes
impulsionadas pelas tecnologias de transformacgéo digital. Os autores ressaltaram,
ainda, que a incorporacao dessas tecnologias pode estar contribuindo para uma
dindmica alteragdo nas exigéncias dos clientes, fazendo com os lideres adotem
habitos que impulsionam a mudanga e a inovagdo nas organizagdées, como por
exemplo, seguindo as tendéncias das tecnologias emergentes, bem como
estabelecendo diretrizes estratégicas para a mudancga, construindo organizacdes
mais colaborativas e conduzindo a equipe ao desenvolvimento de competéncias

digitais.

4.1.4.1 Categoria: Balance Scorecard

Na Categoria Balance Scorecard foi referenciado o uso de ferramentas de

suporte a gestdo, como por exemplo o Balance Scorecard, que € um método para
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gestdo de desempenho. Em seu relato, o entrevistado E5 cita a ferramenta, mas
ressalta a importancia de visao preditiva e holistica dos processos: " Eu entendo que
sdo ferramentas de suporte. Ndo deixar confundir que, ao (...) estabelecer um bom

plano de acao, que a partir dai a situac&o esta resolvida."

4.1.4.2 Categoria: Canva

Na Categoria Canva foi ressaltada a importancia do uso de ferramentas que
agilizam os processos. Como por exemplo o Canva, que € uma plataforma online de
design grafico e que para a entrevistada E3 se tornou um diferencial para tratamento
de imagens e criagbes, que impulsionaram a criatividade e o melhor tempo de
resposta, conforme sua necessidade: “A gente passou a usar o CANVA na pandemia,
porque precisavamos de uma producdo extremamente rapida para falar com todo
mundo. Ai assinamos por conta propria. Era muito mais facil de fazer para atender a

tanta demanda e disponibilizar informagé&o.”

4.1.4.3 Categoria: Dashboards

Na Categoria Dashboards foi mais uma vez referenciado o uso de ferramentas
de suporte a gestdo. Nos relatos foram citados a ferramenta Dashboards, que é uma
maneira visual de apresentar dados, geralmente em forma de graficos ou tabelas.
Para exemplificar a importancia do uso, o entrevistado E5 relatou: “Tudo isso, (...) eu
entendo que sdo ferramentas de suporte (...) ao montar um bom dashboard ou

estabelecer um bom plano de ag&o.”

4.1.4.4 Categoria: Key Performance Indicators — KPI
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A Categoria Key Performance Indicators — KPI trouxe outra ferramenta de
suporte a gestédo, conhecida pela sigla KPI, do inglés Key Performance Indicators, que
séo indicadores chave de desempenho de um negocio ou empresa. Conforme relato
do entrevistado E9: “Quanto mais tiver tecnologia e uso de dados para controlar
variaveis direcionadoras ao invés de ficar olhando so6 para o KPI depois que fechou

um ciclo de tempo, o KPI é o resultado de um monte de ac¢bes.”

4.1.4.5 Categoria: Microsoft Power Apps (Platform)

A Categoria Microsoft Power Apps (Platform) observou como as ferramentas
de suporte a gestdo estdo cada vez mais presentes na rotina do gestor e como os
avancos tecnologicos vem aproximar e facilitar essa relagcdo. Conforme contribuicao
do entrevistado E9: “Percebo ferramentas que permitem ao leigo usar a inteligéncia
artificial de forma quase transparente. Vocé foge da linguagem de programacéao. Por

exemplo, com o Power Apps, vocé cria aplicativos de quase tudo.”

4.1.4.6 Categoria: Microsoft Power Bl

A Categoria Microsoft Power Bl fez referéncia a outra ferramenta de suporte a
gestado, a chamada Microsoft Power Bl, que € um servigo de analise de negdcios e
analise de dados da empresa Microsoft. O entrevistado E2 relatou a facilidade da
rotina de trabalho com o uso dessas ferramentas: “Entdo, quando vocé pergunta ali a
questao da rotina de trabalho e uso de dados, quer dizer, hoje a gente tem painéis de

Bl que, onde tudo for, por exemplo, tem que autorizar determinada coisa.”

4.1.4.7 Categoria: Qualidade Total
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Na Categoria Qualidade Total foi relatado o uso da abordagem Qualidade Total
que € uma abordagem gerencial que representa a busca da qualidade e satisfacdo
em todos os setores significativos da empresa. E5: “além dessas mais recentes (...)

tem aquela da Qualidade Total, que reforga a produtividade, a gestao de processos.

4.1.5 Grupo Tematico: Barreiras Externas

O Grupo Tematico Barreiras Externas possui 04 (quatro) Categorias: Lei Geral
de Protecao de Dados (LGPD), ‘Nao acompanhar o desenvolvimento do Mercado’,
Pandemia COVID-19, Restricoes Legais. Esse grupo tematico foi identificado levando-
se em consideracéo os desafios enfrentados pelos lideres e pelas empresas ao lidar
com eventos externos ao ambiente da organizagdo, mas que interferem ou
interferiram significativamente nas decisdes estratégicas ou mesmo impactando na
gestao de pessoas e na tomada de deciséo.

Além disso, as categorias Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD) e Restricoes
Legais, segundo Giermind! et al. (2022), apresentaram caracteristicas que podem
resultar em consequéncias substanciais tanto para as organizagdes quanto para 0s
colaboradores. Outro aspecto que relacionaram as categorias: ‘Nao acompanhar o
desenvolvimento do Mercado’ e Pandemia COVID-19, sdo os efeitos incontrolaveis
de uma crescente globalizagdo, sendo incontestavel que a transformacao digital é
uma das principais forcas que estdo alterando a economia, a sociedade e as

operacdes comerciais (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).

4.1.5.1 Categoria: Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD)

A Categoria Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) se referiu a uma

preocupacdo com o uso indiscriminado dos dados de pessoas, sem a devida
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autorizacado. Conforme abordou em seu relato o entrevistado E7: “Ha um sistema que
ja vai buscar algumas informagdes de clientes, so que ai eu ja estava pensando aqui
também, que por outro lado a gente tem algumas restricées de lei geral de protegéo

de dados hoje, por exemplo.”

4.1.5.2 Categoria: ‘Nao acompanhar o desenvolvimento do Mercado’

Na Categoria ‘Nao acompanhar o desenvolvimento do Mercado’ foi observado
que se a empresa nao esta preparada para o desenvolvimento tecnologico, isso pode
impedir seu avango no mercado. Isso foi ressaltado, por exemplo, na fala do
entrevistado E5: “Ndo aderir a esses processos todos, seja das metodologias de
gestao, seja de tecnologias, até chegar a inteligéncia artificial. Ela hoje teria custo alto,
perderia competitividade, velocidade, ela ndo conseguiria manter-se no mercado. E,

enquanto profissionais, é a mesma coisa.”

4.1.5.3 Categoria: Pandemia COVID-19

Ao analisar os dados referente a Categoria Pandemia COVID-19 foi observado
como essa barreira veio exigir uma mobilizacao para o estabelecimento de uma nova
rotina de trabalho e uso de ferramentas tecnologicas, conforme relato, por exemplo,
da entrevistada E3: “A pandemia veio como um destaque para gente, porque tivemos
que fazer isso em pouco tempo, entdo tudo que era vedado para comunicagéo foi

exigido, porque o meio que mais explodiu, e isso a gente ouve de todos os colegas.”

4.1.5.4 Categoria: Restricoes Legais
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A Categoria RestricGes Legais encontra-se destacada na fala do entrevistado
E7, por exemplo, como uma barreira para busca de interagdo e transito de
informacgdes, em razao de possiveis restricoes legais para o uso de dados: “Ento, até
que ponto se consegue buscar algumas informagdes em rede social, ou numa agao
entre bancos (...). Até que ponto a gente avanga na tecnologia e por outro lado a gente
tem restricées legais para esse tipo de consulta.” Conforme abordado por Nguyen et
al. (2022) em seus estudos, a lideranca transformacional pode moderar o impacto
desses fatores no desempenho no trabalho, uma vez que fatores externos podem ser
amenizados, promovendo o compartihamento de conhecimento, lideranca

transformacional e segurancga psicoldgica.

4.1.6 Grupo Tematico: Barreiras Internas

O Grupo Tematico Barreiras Internas foi constituido por 17 (dezessete)
Categorias: Baixa Produtividade, Burocracia, Centralizacao de Poder, Comunicacéo
Nao Assertiva, Conflitos de Geragdes, Dificuldade de Adaptacdo, Equipe Madura
(acima de 50 anos), Estrutura Insuficiente, Falta de Acbes Prioritarias, Falta de
Planejamento, Gestdo do Tempo, Processo Analdgico e Repetitivo, Resisténcia a
Mudancas, Resisténcia ao uso de Tecnologias, Restricdo Decisoria/Algcada,
Retrabalho, e Sem estimulos. Esse grupo tematico apresentou uma série de desafios
enfrentados por gestores e equipes, relacionando desde o ambiente fisico até
questbes de ordem psicossociais.

As Categorias apontam algumas barreiras, que incluem falta de confianca dos
executivos, falta de habilidades analiticas, cultura organizacional e falta de tecnologia

adequadas (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021).
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4.1.6.1 Categoria: Baixa Produtividade

A Categoria Baixa Produtividade encontra-se destacada na fala do entrevistado
E4, por exemplo, que ressalta que o uso de ferramentas tecnoldgicas, que apresentam
dados necessarios, para o acompanhamento da produtividade da equipe, podem
auxiliar numa intervengdo antecipada do fenébmeno, incentivando mudancas que
venham corrigir eventuais gaps: “A utilizagdo de dados e tecnologias para ter acesso
a relatorios vivenciais, perfil da equipe, produtividade. Pode-se pensar em intervengo
para melhorar a produtividade daquela equipe, sob o ponto de vista da organizagéo,
algumas alteragbes e modificagbes que podem melhorar.” Isto vai em dire¢cao ao que
destacou Amagoh (2009), que € critico para o sucesso de qualquer processo de
desenvolvimento de lideranga, a habilidade de estimular os participantes a avaliar
suas experiéncias de aprendizado, visando facilitar a aplicagdo pratica de

conhecimentos e habilidades.

4.1.6.2 Categoria: Burocracia

Na Categoria Burocracia, a entrevistada E3 trouxe em seu relato os efeitos
positivos da automatizacdo para combater fendbmenos como a burocracia nos
processos, exemplificando, conforme relato a seguir: “Ndo que venha um robd
substituir diretamente a gente, mas o procedimento que se faz hoje de analise, ele vai
ser, talvez, desnecessario, precisa ser tanto tempo, ter tanta contratacdo, tanto
detalhe, sera que se consegue eliminar uma parte disso.” Observou-se com 0s
achados que, segundo Tursunbayeva et al. (2022), as organizagdes estao
acompanhando as inovacdes tecnoldgicas e procurando aprimorar sua eficacia e

resiliéncia através de uma utilizagao mais eficiente dos dados e tecnologias.
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4.1.6.3 Categoria: Centralizagdo de Poder

Nota-se na Categoria Centralizacao de Poder, conforme relato do entrevistado
E1, que algumas agbes podem ser engessadas em razdo de uma gestdo geral
centralizada e hierarquizada, conforme trecho a seguir: “Como a gente trabalha em
um orgéao extremamente conservador, de extremo poder... Eu sou servidor, eu posso
ser o gestor de pessoas, trinta e tantos anos, mas no final das contas quem bate o
martelo € o diretor do foro.” Pode-se entdo destacar que diante desse cenario, é
relevante, conforme observa Tursunbayeva (2019), que a gestdo adequada, o
desenvolvimento e a retencédo de profissionais sejam frequentemente observados
como fatores criticos tanto para enfrentar os desafios quanto para facilitar a gestao

nas organizagoes.

4.1.6.4 Categoria: Comunicagdo Nao Assertiva

Na Categoria Comunicacdo Nao Assertiva foi observado como a barreira
interna que pode implicar na execu¢ao de um projeto ou mesmo de uma ferramenta
de trabalho, dificultando o trabalho da equipe. Principalmente, tendo em vista que os
mais recentes progressos tecnoldgicos estao viabilizando novas formas de realizar
atividades laborais, como o trabalho inteligente, teletrabalho e trabalho remoto, o que
Tursunbayeva (2019) também ja destacava. Tal ocorréncia foi identificada através do
relato da entrevistada E3, conforme segue: “Usar uma ferramenta que néo é boa, que
tem emojis feios, que dificulta a comunicagdo. Vocé ndo consegue mexer nas
mensagens, mas porque € uma imposicdo. A gente nao trabalhou, a gente ndo foi

instado a falar nessa analise.”

4.1.6.5 Categoria: Conflitos de Geracdes



51

A Categoria Conflitos de Geragdes revelou como diferencas de geracdes
podem resultar em diferentes formas de adaptagdo a novos metodos e tecnologias.
Tais conflitos podem ocorrer em um contexto geral, como uma barreira especifica a
uma determinada tecnologia ou mesmo acarretar um problema sistémico para a
empresa. Cabe ressaltar que isso vai de encontro a Tursunbayeva (2019), que
destacou que os colaboradores, especialmente os de geragbes mais jovens estao
empregando uma variedade de dispositivos e aplicativos, além do uso do e-mail, para
promover uma comunicagao e colaboragéo eficazes. Isso foi observado na fala do
entrevistado E8: “Entédo eu vejo com muito bons olhos, percebo com muito bons olhos.
S0 que realmente a adaptagdo hoje, principalmente dentro da nossa empresa, ela é
um pouco mais complexa, né? Porque nds temos geragbes mais antigas na nossa

empresa.”

4.1.6.6 Categoria: Dificuldade de Adaptacao

A Categoria Dificuldade de Adaptacao se referiu as resisténcias ou desafios
enfrentados pelos individuos para se ajustar a um novo contexto. Para Scuotto et al.
(2021) os negébcios e a sociedade estdo experimentando rapidas e significativas
transformacdes devido a ampla disseminagdo das tecnologias digitais, 0 que pode
gerar insegurancas e dificuldades de adaptacdo. Como por exemplo, foi ressaltado no
relato do entrevistado E4: “Aquela geracdo mais antiga, a geragcao que vem dos Baby
Boomers ou geracdo X também, tem dificuldade de se adaptar ao uso dessas
tecnologias, mas hoje elas ja estdo entranhadas em nosso cotidiano, na nossa vida

pessoal.”

4.1.6.7 Categoria: Equipe Madura (acima de 50 anos)
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Nota-se na Categoria Equipe Madura (acima de 50 anos), conforme relato da
entrevistada E3, o desafio da geragédo mais madura na mudanga do analdgico para o
tecnologico. O que para Amagoh (2009) constitui um desafio também para a
organizacao e seus lideres, uma vez que a geragao mais madura possui vivéncias e
experiéncias que podem gerar insights sobre aspectos cruciais para expandir o papel
do lider e aprimorar sua eficacia nessa funcado. Essa abordagem se ajusta as
necessidades e oportunidades de desenvolvimento em todas as fases da carreira,
sendo relevante diante das constantes mudangas em organizagdes que operam em
ambientes complexos e incertos: “Percebo como um desafio. A minha geragéo, veio
de um trabalho extremamente analogico e fisico. Quando entrei na Justica Federal,
era carregamento de processo, literalmente, pegava-se o peso. Cada vez mais o

desafio de treinar a mente para estar capacitado.”

4.1.6.8 Categoria Estrutura Insuficiente

A Categoria Estrutura Insuficiente foi ressaltado, com base no relato da
entrevistada E3, que uma estrutura insuficiente, pode impactar no desempenho da
empresa, na satisfacdo dos colaboradores e até mesmo impactar no inboud recruiting
da empresa. Segue trecho com relato da entrevistada E3: “Para ter uma empresa hoje,
que ponha o profissional para trabalhar presencialmente, ela tem que oferecer muito
mais, tem que oferecer uma estrutura melhor, oferecer um ambiente de coworking,

tirar barreiras.”

4.1.6.9 Categoria: Falta de A¢des Prioritarias

A Categoria Falta de Ac¢des Prioritarias se referiu a um contexto de auséncia

de medidas ou iniciativas que possam ser tratadas com prioridade, gerando atrasos
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ou mesmo falhas em procedimentos ou agdes. Conforme depoimento da entrevistada
E3: “A nossa politica de comunicacéo foi aprovada no ano passado. E ai esta na nossa
etapa, ndo sei se havera tempo esse ano de fazer isso; uma pré-selecdo, de avaliacao

da comunicagéo para pensar a coisa para o futuro.”

4.1.6.10 Categoria: Falta de Planejamento

A Categoria Falta de Planejamento se referiu a auséncia de um plano ou projeto
estruturado para dar direcionamento e gestdo a processos em diversos niveis da
organizagdo, como o estratégico, por exemplo. Conforme relato da entrevistada E3:
“Ha dificuldade de gerenciar esses dados; ideal se tivesse essa programagao inicial.
Fazer uma reunido estratégica ao inicio de cada ano para definir estratégias.
Recentemente, mudamos de gestao, o que essa gestao vai querer trabalhar, qual sera
o foco maior.” As categorias Falta de Ac¢bes Prioritarias e Falta de Planejamento
referem-se a falta de direcionamento pelo gestor ou organizacdo e vao de encontro
ao que Bass et al. (2003) ja destacavam ao abordar a importancia da clarificacao de
metas e objetivos e do reconhecimento. Os autores afirmaram, ainda, que uma vez
gue as metas sdo atingidas devem resultar em individuos e equipes alcan¢ando niveis

esperados de desempenho e satisfacao.

4.1.6.11 Categoria: Gestao do Tempo

A Categoria Gestao do Tempo ressaltou um desafio para gestores em diversos
aspectos e como as ferramentas tecnoldgicas podem auxiliar no melhor controle da
rotina de trabalho. Conforme destacado no relato do entrevistado E9: “O meu principal
desafio como lider é a gestdo do meu tempo. A minha agenda é extremamente

desafiadora. Para ndo dizer que ela é cacdtica. Entao, usando a tecnologia a meu favor,
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me ajuda grandemente.” Isto vai em direcao ao pensamento de Tursunbayeva et al.
(2022), ao abordarem que cada vez mais, as praticas de People Analytics estao se
expandido para além dos limites tradicionais do ambiente de trabalho, abrangendo
outros dominios, que nao fazem parte do escopo dos departamentos ou gestores de
pessoas. Os autores ressaltaram ainda que isso inclui 0 acompanhamento de e-mails
pessoais dos funcionarios, atividades em midias sociais e interagdes com dispositivos

digitais e aplicativos.

4.1.6.12 Categoria: Processo Analdgico e Repetitivo

Na andlise da Categoria Processo Analdgico e Repetitivo foi possivel identificar,
através dos relatos dos entrevistados o ganho de tempo, qualidade e motivagao, em
se realizar uma tarefa ou procedimento com menos tempo e menos desgaste, por
meio de ferramentas ou métodos tecnoldgicos. Para (Vial, 2019) é relevante os lideres
e organizagdes garantirem o desenvolvimento de mentalidades digitais e a
capacidade de se adaptar de maneira rapida e eficiente para lidar as mudancgas
relacionadas as tecnologias digitais. Conforme relato do entrevistado E1: “Os
processos de trabalho eram muito arcaicos, os termos de posse eram todos
manuscritos; exemplo, a posse de Fulano, no cargo tal, a gente tinha que descrever
todas as atribuigcées, tudo manuscrito. Hoje mesmo assinei digitalmente dois termos

de posse.”

4.1.6.13 Categorias: Resisténcia a Mudancas e Resisténcia ao uso de
Tecnologias

Nas Categorias Resisténcia a Mudancas e Resisténcia ao uso de Tecnologias

foi observado, através dos relatos dos entrevistados, que a resisténcia € um fenébmeno
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presente no ambiente organizacional e que requer uma agao positiva e persistente
para melhor aceitagdo e aplicagdo, até mesmo promovendo a mudanca da cultura
organizacional. Para Li et al. (2021) as chances de sucesso na transformagéo digital
aumentam para as organizagbes que se concentram no desenvolvimento de
habilidades internas, lideranca eficaz e integracdo da transformacao digital com a
estratégia de negocios. Os autores destacaram ainda, que isso, por sua vez, melhora
a capacidade de adaptacao das organizagdes para lidar com mudangas no ambiente
empresarial volatil. Para exemplificar essa percepgéo, como exemplo de depoimento,
teve-se E1: “A gente tem uma certa resisténcia aqui, no servigo publico em geral é
assim.” Em outro depoimento, do entrevistado E9, destacou-se a importancia de
envolver as pessoas nos processos: “Passamos por diversas ocasibes aqui que foi
preciso incorporar novidades, seja em tecnologias ou métodos. E existe uma
resisténcia natural a mudanca. Mas sempre se encontra e identifica na equipe aquelas
pessoas que sdo mais propensas a aceitar mudancgas.”

Em outro exemplo, a entrevistada E3 relatou: “Temos essa percepcao dos
colegas dessa faixa etaria; que vieram de outro momento; alguns se recusaram a
passar por um sistema digital. E ai aposentaram, ja com decréscimo na atividade

laboral, porque ndo conseguiam ou se recusavam acompanhar essas questoes."

4.1.6.14 Categoria: Restricao Decisoria/Alcada

Na Categoria Restricdo Decisoria/Algada foi observado, no relato do
entrevistado E2, que em razdo dos limites estabelecidos por alcada superiores, 0s
processos € mudancas necessarios podem demorar até que as agdes que Sao
realmente necessarias de implantar. O que para Li et al. (2021) faz com as empresas

enfrentem dificuldades para lidar de maneira mais antecipada com fatores de
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constante mudanga num ambiente de negdcios: “Temos planejamento estratégico
instituido pelo Conselho da Justica Federal; temos a estratégia nacional com o
alinhamento junto aos ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel/ONU) e
amplitude de conceitos; que vdo de macro para micro; até chegar as acdes

necessarias a implementar.”

4.1.6.15 Categoria: Retrabalho

A Categoria Retrabalho se referiu a uma necessidade de refazer um trabalho
ou tarefa, em razdo de alguma falha ou desconhecimento do processo. No ambiente
corporativo o retrabalho pode gerar atrasos, custos, insatisfacdo, entre outros. Além
disso, segundo Li et al. (2021), nem todas as mudangas tém elementos previsiveis,
assim as organizagdes muitas vezes precisam lidar com mudancas que ndo podem
ser planejadas antecipadamente, gerando algumas dificuldades e retrabalho para os
processos. Nas entrevistas foram identificados nos relatos, perspectivas positivas
acerca de uma estrutura tecnoldgica e de dados, podem auxiliar na reducao de falhas
e retrabalho. Um exemplo é o depoimento do entrevistado E6: “De 2019 para ca,
percebi que as trés equipes, das trés estruturas diferentes na organizagdo da
secretaria, tinham retrabalho muito grande. Sempre que se precisava de alguma
informagdo, demorava um tempo consideravel para se obter, para se tomar uma

decisdo.”

4.1.6.16 Categoria: ‘Sem estimulos’

A Categoria ‘Sem estimulos’ mencionou a falta de estimulo no ambiente
corporativo, onde nao ha incentivos, reconhecimento, oportunidades de crescimento.

Onde a estrutura corporativa ndo proporciona maior engajamento ou curiosidade por
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novos métodos e tecnologias. Conforme reforgam os relatos a seguir do entrevistado
E1: “Eu ndo posso dizer que eu estimulo, mas eu dou liberdade pra isso e conforme
as demandas véo chegando a gente sempre conversa...” E da entrevistada E3: “Acho
que investimentos, instrumentos mais adequados para trabalhar com tecnologia. Aqui
vem um pouco atrasado e algumas areas acabam ndo sendo chamadas a participar
no momento da contratag&o, de visualizagdo, de analise, e quando vem ja esta numa

outra realidade.”

4.1.7 Grupo Tematico: Pessoas

O Grupo Tematico Pessoas possui 31 (trinta e uma) Categorias. Esse grupo
relacionou categorias com temas intrinsecos as relagdes humanas no ambiente
corporativo. Trazendo fortes referéncias ao comportamento do individuo enquanto
pessoa e profissional. Isto vai em direcdo ao que destacou Tursunbayeva (2019) sobre
um contexto de inovagéo e aprendizado conjunto, evidenciarem o autoconhecimento
e o autodesenvolvimento do individuo, reforcando que a andlise de dados e a
implementacao de tecnologias permitem coletar e analisar dados da for¢a de trabalho,
além de melhorar a comunicacgao e colaboragéo entre os funcionarios.

As categorias foram denominadas: Adaptabilidade, Aperfeicoamento,
Assertividade, Colaboragéo, Comportamento, Comunicacéao Assertiva,
Desenvolvimento, Diversidade, Efetividade, Engajamento, Envolvimento, Escuta
Ativa, Estimulo, Facilidade, Flexibilidade, Habilidades, Humanizacdo, Incluséo,
Individualizagdo, Insights, Intergeracionalidade, Motivacdo, Novas Geracgdes,
Participacéo, Produtividade, Proximidade, Qualificacdo, Respeito, Satisfacdo, Saude

Emocional, Valorizacéo.
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Foi observado que as Categorias estabelecem que o desenvolvimento de
lideranga baseado na experiéncia tem como objetivo capacitar os colaboradores a
explorar de forma continua suas vivéncias, adquirindo insights sobre as competéncias
essenciais para liderar, ampliar sua atuagdo como lider e aprimorar sua eficacia nessa

fungéo, conforme é destacado por Amagoh (2009), em seus estudos.

4.1.7.1 Categoria: Adaptabilidade

A Categoria Adaptabilidade ressaltou a capacidade de ajuste e evolugdo em
meio a mudangas tecnoldgicas. Isto vai em direcdo ao que Afsar e Umrani (2020)
destacaram ao abordarem que o nivel de participagdo dos funcionarios em praticas
de trabalho inovadoras dependera também da influéncia exercida pelos gerentes
sobre cada individuo, juntamente com seu grau de motivagdo para aprender, a
complexidade da tarefa e o ambiente de inovagdo. No ambiente corporativo a
mudanca pode gerar desafios. Isso foi observado na fala do entrevistado E4: “Para
geracbes mais recentes, essa adaptacao a incorporagao e utilizagdo desses metodos
de tecnologias do século XXI é um pouco mais facil.” E6: “A tecnologia transforma as
relagbes sociais e corporativas. A questdo é como identificamos as tecnologias que
sejam mais adequadas a atividade desenvolvida e a forma como nés nos adaptamos

a essas tecnologias, para que elas, possam contribuir e ndo sobrecarregar.”

4.1.7.2 Categoria: Aperfeicoamento

A Categoria Aperfeicoamento ressaltou a importancia do aprendizado continuo
no ambiente corporativo. Conforme verificado na literatura, Amagoh (2009) destacou
os elementos fundamentais que concorrem para uma experiéncia de lideranga eficaz,

compreendem uma mentalidade adaptavel, uma visdo global, investimento no
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desenvolvimento pessoal e aprimoramento de habilidades tanto nos aspectos de
negocios quanto de lideranga. Como verificado no relato do entrevistado E4: “Entéao,
melhorando também essa questao das competéncias, habilidades, as atitudes no dia
a dia de trabalho, com o apoio e com a contribuicdo das tecnologias da informagéo e
comunicagéo e nessa Otica da ciéncia de dados.” E, outro exemplo, no depoimento do
entrevistado E7: “Minha percepcédo é que tem sempre que buscar um aprimoramento
continuo. Na verdade, o mundo esta mudando muito e cada vez mudamos mais
rapido. Cada vez mais a gente tem que estar preparado para acompanhar esse tipo

de mudancga.”

4.1.7.3 Categoria: Assertividade

Na Categoria Assertividade foram pontuados, conforme enfatizado por Polzer
(2022), que os desafios relacionados a comunicagdo e a interagdo social, sempre
estiveram no centro do comportamento organizacional, incluindo a importancia da
proximidade e habilidade individual para sua eficacia. Em seu relato a entrevistada E3
demonstrou a importancia dessa habilidade: “No nosso caso especifico, eu acho que
a questao da proximidade e da habilidade de cada um, nem tanto o dado direto,
porque a gente sente falta desse dado, que a gente néao tem diretamente, a gente tem

algumas coisas.”

4.1.7.4 Categoria: Colaboracgao

A Categoria Colaboragdo trouxe aspectos da colaboragdo no ambiente
corporativo e como essa habilidade é contributiva para a rotina e o desenvolvimento
do trabalho, bem como no manejo de dados e tecnologias. Os pesquisadores

Dulebohn e Johnson, (2013) reforcaram, em seus estudos, que ao colaborarem de
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forma mais proxima, os individuos tém a capacidade de aprimorar a flexibilidade,
possibilitando que a organizagdo adapte novas métricas e aperfeicoe o processo de
tomada de decisdes a medida que os gestores adquiram mais experiéncia com as
praticas de recursos humanos e sistemas. Como observado no depoimento do
entrevistado E2: “Essa tranquilidade promove colaboragdo e seguranga que se reverte
em qualidade de vida no trabalho. Entdo, o uso de dados e o negdcio, ele esta
completamente imbricado nesse estado de tranquilidade que a pessoa tem com o seu
trabalho.” E no relato do entrevistado E8: “Nesse momento estamos fazendo uso de
uma nova tecnologia, podemos estar perto e longe ao mesmo tempo. Entdo a gente
tem mini foruns com 0s gerentes gerais; que eu nao participo, para deixa-los mais a

vontade e eles colaboram uns com os outros.”

4.1.7.5 Categoria: Comportamento

A Categoria Comportamento foi destacada no relato do entrevistado E5, por
exemplo, que mencionou a importancia da gestao de pessoas e suas ferramentas na
atuacao do colaborador. Em seus estudos Afsar e Umrani (2020) ressaltaram que €
vital para as organizacgdes reconhecer e aperfeigoar os elementos que influenciam no
comportamento inovador dos individuos, no ambiente de trabalho: “Praticas eficazes,
ter a informag&o e a gestao de pessoas, ndo no sentido de mudar a personalidade, e
sim mudar o modo de agir dele, de como ele atua, como é o comportamental dentro

da equipe.”

4.1.7.6 Categoria: Comunicacao Assertiva

Na Categoria Comunicacao Assertiva foi contributivo o relato do entrevistado

E9 acerca da importancia da comunicagdo assertiva no ambiente de trabalho,
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ressaltando a importancia da melhoria do ambiente de trabalho: “Se ndo conseguimos
tirar a informag&o dessas pessoas, seja porque elas estao acostumadas com o risco,
ou porque preferem ndo o levantar por receio de mais trabalho ou de ser criticada.
Enfim, tem varias coisas que podem impedir essa comunicagéo.” Isso se conecta ao
qgue foi destacado por Piwowar-Sulej e Igbal (2023), ao abordarem que para liderar
uma organizagdo de maneira eficaz, é crucial possuir uma viséo clara e habilidades
de comunicacgao para transmiti-la. Nos seus estudos, os autores destacaram, ainda, a

importancia de se desenvolver competéncias relacionadas a motivacéo das pessoas.

4.1.7.7 Categoria: Desenvolvimento

Na analise da Categoria Desenvolvimento, que se refere ao processo continuo
de aprimoramento, foi ressaltado a importancia do incentivo a busca de novos
conhecimentos e compartilhamento. Afsar e Umrani (2020) também destacaram, que
individuos motivados, se esforcam e buscam aprender sempre, identificando as
oportunidades de aprendizado, podendo alcangar novos conhecimentos e
habilidades. Conforme observado no comentario do entrevistado E4: "Entéo, isso
contribui para o desenvolvimento profissional desses individuos e a troca de
conhecimento entre eles. O tempo todo aqui a gente também tem cursos internos

fechados com, por exemplo, geotecnologias, linguagens de programacgéao.”

4.1.7.8 Categoria: Diversidade

A Categoria Diversidade foi identificada através dos relatos dos entrevistados,
como, por exemplo, E9 que ressaltou a importancia da diversidade corporativa e suas
contribuicdes para a empresa, isso vai ao encontro ao que foi destacado nos estudos

de Hundschell et al. (2022), uma vez que as estratégias de gestdo e lideranca
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inclusivas sao consideradas indispensaveis para o aproveitamento do potencial
criativo da diversidade: “Vamos poder escolher pessoas diversas, para tirar 0 maximo
das potencialidades dela, casando com as necessidades da empresa. Estratégias de
gestdo e lideranga inclusivas sdo consideradas fundamentais para aproveitar o

potencial criativo da diversidade.”

4.1.7.9 Categoria: Efetividade

A Categoria Efetividade referiu-se a capacidade de atingir os objetivos
esperados, no ambiente corporativo e ressaltou através do relato do entrevistado E9,
por exemplo, a importancia da direcao e correcao de rumos, bem como a atuagéo
junto a equipe, revisando o plano de acdo: “Quanto mais usar essa base para me
mostrar a diregdo; antes de apurar o numero final; mais rapido serei capaz de corrigir
rumos, de perceber gaps e conseqguir efetivamente construir aquele indicador, aquela

meta.”

4.1.7.10 Categoria: Engajamento

Na Categoria Engajamento foi identificado, através do relato do entrevistado E2
por exemplo, como o uso de tecnologias e novos métodos podem promover
entusiasmo e comprometimento dos colaboradores em relacdo as suas tarefas,
melhorando a efetividade do trabalho e engajamento da equipe: “Entédo, a agédo é
justamente de implementar ferramentas que promovam um bem-estar, uma melhor
efetividade no trabalho, com o devido treinamento e promogdo do engajamento das

pessoas com essas tecnologias.”

4.1.7.11 Categoria: Envolvimento
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A Categoria Envolvimento referiu-se a participacado ativa e dedicagédo dos
colaboradores na empresa e harmoniza com a atuagdo da gestdo para o
reconhecimento da participacao dos colaboradores. Conforme observado no relato do
entrevistado E8: “E como se faz o envolvimento dos colaboradores? Saber o que é
possivel ser feito. Vocé reconhece o profissional; o reconhecimento tem mais poder
que elevar quem fez. Eu mostro para o que ndo esta fazendo que é possivel.”

As Categorias Efetividade, Engajamento e Envolvimento estéo relacionadas ao
desempenho e alcance de resultados, seja em termos de metas organizacionais ou
pessoais. Conforme verificado na literatura, Mahmood et al. (2019) destacaram em
seus estudos que os lideres tem uma grande influéncia sob diferentes aspectos dos
comportamentos dos empregados. Os lideres que se posicionam de modo a inspirar
e motivar as pessoas ao seu redor, atribuindo significado e desafio as tarefas
realizadas por seus seguidores, garantem mais efetividade, engajamento e

envolvimento dos empregados, como também destacaram Bass et al. (2003).

4.1.7.12 Categoria: Escuta Ativa

A Categoria Escuta Ativa foi identificada no relato do entrevistado E9, que
ressaltou a importancia da comunicagéo e principalmente do saber ouvir e coletar
dados subjetivos e objetivos para melhor compreenséo dos processos, direcionando
essas informagdes para o desenvolvimento dos colaboradores. Isto vai ao encontro
do que foi destacado por AlNuaimi et al. (2022), sobre a habilidade dos individuos em
se adaptarem, ser considerada um reflexo do continuo aprimoramento, da entrega
constante, da comunicacdo eficaz, da maturidade, juntamente com a flexibilidade:
“Isso é fundamental, muita escuta ativa e coleta de dados do que esta acontecendo,

sejam dados subjetivos ou objetivos. Isso direciona demais o desenvolvimento
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profissional dos colaboradores. A gente tem pesquisas formais, pesquisas informais e

feedbacks.”

4.1.7.13 Categoria: Estimulo

A Categoria Estimulo foi observada através do relato do entrevistado E2, por
exemplo, que ressaltou algumas agdes em sua rotina, que séo realizadas em conjunto
com sua equipe, visando melhor adaptacao e que estimulam o desenvolvimento de
novos fluxos de trabalho as novas ferramentas: “Entdo definimos em conjunto os
mecanismos e como funciona, e entendo que a equipe se adaptou, esta se adaptando,
na realidade, esta em desenvolvimento de novos fluxos de trabalho adequados as
novas ferramentas que nés estamos utilizando.” Observou-se com os achados que,
conforme descrito por Bass et al. (2003), os lideres estimulam seus seguidores a
buscar inovagédo e criatividade, desafiando premissas, reformulando problemas e

abordando situa¢des antigas de maneiras diferentes, com um novo olhar.

4.1.7.14 Categoria: Facilidade

A Categoria Facilidade trouxe, através da percepc¢éo do entrevistado E1, como
0 uso de tecnologias promoveu a sensacao de facilidade a rotina de trabalho. Outro
ponto relevante destacado por Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) € que o mundo
esta se tornando digital e ndo restam duvidas sobre a transformacao digital ser uma
das principais tendéncias, que trazem diversas facilidades as rotinas das pessoas:
‘Desde 2006, quando a gente implantou o sistema de gerenciamento as coisas
ficaram mais faceis, os dados, a coleta de dados, todas as informacgdes, os relatorios

pedidos.”
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4.1.7.15 Categoria: Flexibilidade

Na Categoria Flexibilidade o entrevistado E4 reforgou seu entusiasmo com o
uso de tecnologias, promovendo mais flexibilidade para o ambiente corporativo. Outro
ponto relevante destacado por Cafibano (2019) é que a flexibilidade no ambiente de
trabalho é considerada uma combinagéo de contribuicdes e estimulos que interessam
tanto a empresa quanto os colaboradores: “Entéo, eu vejo assim, essa questdo da
inteligéncia artificial, especificamente, essa contribuicdo de liberar um tempo precioso
no dia a dia dos servidores, dos técnicos, dos coordenadores aqui, para pensar em

novos processos criativos, novos produtos, dando saltos de inovagéo.”

4.1.7.16 Categoria: Habilidades

A Categoria Habilidades foi identificada através dos exemplos dos
entrevistados, como do entrevistado E4 que ressaltou em seu relato a contribuicao
das ferramentas tecnoldgicas na constru¢édo de um ambiente corporativo que promove
busca de desenvolvimento de capacidades e aprimoramento das habilidades. Isto vai
em direcdo ao que foi destacado por Scuotto et al. (2021), ao abordarem que as
habilidades digitais pessoais dizem respeito a competéncia das pessoas em utilizar,
de maneira eficaz, os recursos digitais, compreendendo como e quando aplica-los em
beneficio da empresa: “Os estudos desses servidores, vem melhorando também a
questdo das competéncias, habilidades, as atitudes no dia a dia de trabalho, com o
apoio e com a contribuicdo das tecnologias da informagdo e comunicacdo e nessa

oOtica da ciéncia de dados.”

4.1.7.17 Categoria: Humanizagao
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A Categoria Humanizagdo ressaltou, através dos depoimentos dos
entrevistados, a importancia do valor da dimensdao humana no ambiente de trabalho.
Como por exemplo, no relato do entrevistado E9: “Se perceberem proximidade, se
confiarem em vocé como lider; aquele direcionamento que vocé esta dando é
realmente um ganha-ganha. Entéao, acho que as habilidades humanas sgo a base de

tudo, o resto tudo vem para ajudar a trilhar o caminho.”

4.1.7.18 Categoria: Inclusao

A Categoria Incluséo trouxe aspectos referentes a criagdo de um ambiente de
trabalho que valoriza e respeita a diversidade, promovendo a inclusao e participagao
dos colaboradores. Como por exemplo, no relato do entrevistado E9: “Acredito que
hoje se fala muito em diversidade e inclusdo, e diversidade é fundamental porque
quando vocé tem pessoas diversas, vocé tem pensamentos diversos, vocé tem ideias

diversas. E s6 assim vocé vai consequir fazer coisas diferentes e melhores.”

4.1.7.19 Categoria: Individualizagéo

Na Categoria Individualizagdo foi ressaltada a individualizagcdo do colaborador
em meio a diversidade e personalidade dos membros da equipe. No relato do
entrevistado é ressaltado como o colaborador se identifica e se motiva em sua
atuacao. E7: “Entdo eu posso, por exemplo, fazer ali a minha parte em termos de
gestao, mas a motivagcao também depende do outro. Depende do proprio colaborador,
do proprio gestor que trabalha comigo dessa maneira.”

Os achados relacionados as categorias Humanizagdo, Inclusdo e
Individualizagdo evidenciaram que o0 crescimento organizacional depende da

capacidade humana de gerar novas ideias e implementa-las, conforme enfatizaram



67

Lee et al. (2020) em suas pesquisas. Além disso, Leslie (2019) abordou que a forga
de trabalho € uma habilidade inerente ao ser humano, uma energia produtiva que o
define, ainda que encontre diferentes formas em diferentes circunstancias sociais.
Outro ponto relevante destacado por Hundschell et al. (2022) é que as estratégias de
gestéao e liderancga inclusivas sao consideradas fundamentais para o aproveitamento

do potencial criativo da diversidade.

4.1.7.20 Categoria: Insights

A Categoria Insights referiu-se as percep¢des, compreensdes e ideias que
surgem no ambiente de trabalho, em momentos de maior leveza que promovem uma
oxigenacao. Esta ideia esta alinhada com o que Hughes et al. (2018) discutiram sobre
a criatividade e a inovagao no ambiente de trabalho, destacando que esses elementos
sdo os resultados das tentativas de desenvolver e implementar novos métodos para
realizar as atividades. Conforme exemplo do relato do entrevistado E6: “O contato na
hora do intervalo para tomar um cafezinho, conversar sobre outras questéoes,
conversar sobre as pessoas, e até mesmo sobre trabalho, muitas das vezes vocé tem
alguns insights que acontecem exatamente nesse momento, quando eu estou no

cafezinho.”

4.1.7.21 Categoria: Intergeracionalidade

Na Categoria Intergeracionalidade foi identificado como a interacdo entre
diferentes geracdes de profissionais pode gerar uma troca de ideias e dinamizagéo do
trabalho. Esta perspectiva esta de acordo com o que destacou Polzer (2022), que o
maior potencial dos dados digitais possa estar na capacidade de medir a interacéo e

a conectividade entre as pessoas. Conforme exemplo do relato da entrevistada E3:
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“Porque chega no ponto que se aprende mais com eles, do que eles conosco. E uma
geracdo bem diferente; e o contato com a geracdo nova € muito importante,
principalmente para a gente que € da area publica.” Também foi ressaltado por
Mahmoud et al. (2019) que a complexidade da tarefa e o suporte a inovagao também

influenciam essa relacéao.

4.1.7.22 Categoria: Motivagao

A Categoria Motivacao referiu-se ao impulso interno que leva os colaboradores
a agir de maneira produtiva e engajada em suas tarefas. Como por exemplo, no relato
do entrevistado E9: “Estamos s6 arranhando a superficie ainda; ha muitas
possibilidades. E com profissionais motivados; isso, depois da seguranca, € o principal
objetivo do lider. Porque um time motivado, ele € produtivo, ele € seguro, pensa em
melhorar, em dar mais resultado.” Observou-se com os achados que estimular a
criatividade individual € um elemento vital para as organizagbes se manterem
competitivas e sobreviverem no mercado, destacaram Shafi et al. (2020) em seus
estudos. Também foi ressaltado por Bass et al. (2003) que os lideres agem de forma
a inspirar as pessoas ao seu redor, atribuindo significado e desafio as tarefas. Além
disso, Hughes et al. (2018) destacaram que a motivacdo € importante para a
criatividade e inovacao, porque ambos transcendem as atividades normais de trabalho

e exigem que os colaboradores questionem os padrdes existentes.

4.1.7.23 Categoria: Novas Geracodes

A Categoria Novas Geracoes foi ressaltada nos relatos dos entrevistados, em
relacdo aos aspectos da diferenca de adaptacao e atuagéao pelas Novas Geragdes.

No relato a seguir o entrevistado E5 contribui com a importédncia de se adotar
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abordagens de lideranga que promovam inclusdo, explorando a riqueza criativa
proporcionada pela diversidade (Hundschell et al., 2022): “Nos profissionais mais
novos, que recém chegaram no mercado, a gente percebia muito isso. No final de
uma reunido, eu costumava falar, gente, o trabalho, ao final dessa reunido, que ele

esta comegando”.

4.1.7.24 Categoria: Participacao

A Categoria Participagdo referiu-se a contribuicdo ativa e engajada dos
colaboradores e gestores nas atividades, gerando significados. Os pesquisadores
Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) também destacaram a importancia da
colaboragéo entre as diversas areas da organizacao e a participagéo do individuo e
das equipes nos resultados de negdcios e habilidades de comunicagédo eficazes.
Outro ponto relevante destacado por Sheehan et al. (2020) é sobre o papel
significativo da participacdo e troca de conhecimento, pois proporciona as
organizagdes oportunidades para promover a inovagao. Como, por exemplo, no relato
do entrevistado E5: “Ai as pessoas se sentem participativas, colaborativas, tem a ver
com a formag&o que eu estava falando antes, e se envolvem, se engajam, d&o ideias,

vé um lider, um chefe presente, que apoia também.”

4.1.7.25 Categoria: Produtividade

A Categoria Produtividade foi identificada, por exemplo, no relato do
entrevistado E6, que reforga que o uso de ferramentas e tecnologias promoveu melhor
direcionamento do trabalho e ganho de tempo, evitando o retrabalho: “Hoje a equipe
€ muito mais produtiva, consegue apresentar analise econbmica, cenarios

econbmicos, fazer analise macroeconémica, coisa que antes eles ndo faziam. Porque
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estavam envolvidos na rotina de instrucdo dos processos — buscar informagées do
sistema, jogar na planilha, fazer anélise.” Este aspecto esta de acordo com a
abordagem de Piwowar-Sulej e Igbal (2022) de que o ambiente empresarial estd em
constante evolucgao, e isso esta influenciando a forma como as organizagdes precisam
ser gerenciadas. Outro ponto relevante destacado por Amagoh (2009) foi que as
organizagdes precisam considerar de que forma as habilidades e a transferéncia de

conhecimento podem ser otimizadas, gerando produtividade.

4.1.7.26 Categoria: Proximidade

A Categoria Proximidade foi identificada, por exemplo, no relato do entrevistado
E6, que trouxe exemplos de como promover maior interagdo e proximidade com sua
equipe de trabalho: “Tenho por rotina, reunir os colaboradores que estdao mais
proximos, para conversarmos sobre a semana que passou. Cada setor discute e
planeja a semana, para entender os desafios e instigar que fagam o mesmo com suas
equipes.” Esta ideia esta alinhada com o que Afsar e Umrani (2020) discutiram sobre
o envolvimento dos funcionarios em comportamentos de trabalho inovadores, que
podera ser influenciada pela supervisdo dos gestores sobre cada funcionario, bem
como o nivel de motivagao, do colaborador para aprender, a complexidade da tarefa

e o clima de inovacéao.

4.1.7.27 Categoria: Qualificagao

A Categoria Qualificagédo trouxe aspectos relativos a busca pelo compromisso
continuo do desenvolvimento, que conforme pontuado por Amagoh (2009) os
programas de desenvolvimento sdo uma prioridade crescente para empresas, uma

vez que com o aumento da qualificacdo e capacidade, resultara em um
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comportamento mais eficaz do gestor, por necessitar menos orientacdo para as
tarefas e menor suporte emocional. Como por exemplo, no relato do entrevistado E4:
“Entao, a gente estimula o pessoal a se capacitar, a formag&o continuada. Esse ultimo
periodo teve mais servidores fazendo mestrado e doutorado, inclusive um dos nossos
diretores técnicos esta fazendo doutorado agora, e a diretora administrativo, finalizou

0 mestrado dela.”

4.1.7.28 Categoria: Respeito

A Categoria Respeito foi identificada no depoimento dos entrevistados, como o
respeito no ambiente de trabalho sendo fundamental para criar uma cultura
organizacional saudavel, com relacionamentos positivos, contribuindo para a
diversidade e um ambiente produtivo. Este ponto alinha-se ao que Tursunbayeva et
al. (2022) destacaram sobre a importancia de consideragdes éticas como
transparéncia, inclusdo de partes interessadas, respeito a privacidade, uso justo e
proporcional de dados e entrega de beneficios para funcionérios. Por exemplo, no
relato do entrevistado E7: “Entdo, no meu dia a dia, cada vez mais eu tento tratar os

diferentes de maneira diferente mesmo.”

4.1.7.29 Categoria: Satisfacao

Na andlise da Categoria Satisfacao foi observado que a satisfacdo no ambiente
corporativo é um indicador de felicidade e realizagdo, ou mesmo pode estar ligada a
uma facilidade de execucao e engajamento dos colaboradores. Isto se alinha ao que
Long et al. (2014) enfatizaram ao discutirem que alcangar a satisfagao no trabalho dos
funcionarios € fundamental para a retencao de colaboradores produtivos e eficientes.

Além disso, os autores ressaltaram que utilizar o estilo de lideranca correto € uma
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maneira eficaz para auxiliar os gestores a aumentar a satisfagdo de seus
colaboradores. Como por exemplo, no relato do entrevistado E1: “Eu converso com

0s servidores da area afim e eles estdo muito satisfeitos com esse novo sistema.”

4.1.7.30 Categoria: Saude Emocional

Ja a Categoria Saude Emocional foi ressaltada nos relatos dos entrevistados,
como por exemplo, no depoimento do entrevistado E6, que se referiu ao estado geral
de saude e bem-estar emocional dos empregados frente as suas experiéncias,
relacionamentos e ambientes de trabalho. Este ponto alinha-se ao que ressaltaram
Kniffin et al. (2021), em seus estudos, que € essencial que as organizagdes apoiem
ativamente a saude e o bem-estar dos seus funcionérios: “Se preocupar com a
questao da saude do profissional, porque dependendo do perfil, do comprometimento,
muitas vezes ele vai estender sua carga horaria e acabar perdendo tempos que s&o
importantes para ele, de convivéncia social, familiar, atividades complementares e

escolares.”

4.1.7.31 Categoria: Valorizacao

Na Categoria Valorizacao referiu-se a valorizagdo do trabalho e engajamento
do colaborador, seja apresentando bom desempenho nos resultados, como buscando
a qualificacao profissional. Além disso, Amagoh (2009) enfatizou a importancia de
compreender o progresso e estabelecer um ambiente que valorize as conquistas
atuais de cada colaborador, assim como seu potencial futuro, é essencial para o
desenvolvimento de futuros lideres em todos os niveis da organizacdo. Conforme

relato do entrevistado E9: “A gente tem um sistema de valorizagcdo aqui na empresa,
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um sistema corporativo, que se faz o reconhecimento da pessoa em publico. E aquilo

z

bota seu pontinho 14, inclusive da pontos, que depois pode trocar por prémios, enfim.’

4.1.8 Grupo Tematico: Estratégico

O Grupo Tematico Estratégico possui 22 (vinte e duas) categorias: A¢gdes em
Tempo Real, Competitividade, Cultura, Estratégia de Marketing; Gestao de Conflitos,
Inovagdo; Lideranca, Monitoramento, Objetivos Estratégicos; Oportunidades,
Parcerias, Planejamento Estratégico, Reconhecimento, Responsabilidade Social,
Resultado, Risco, Seguranca da Informacdo, Sinergia, Tomada de Deciséo,
Transparéncia, Velocidade e Vis&o.

Esse grupo tematico apresentou aspectos relativos a gestao estratégica da
empresa, onde s&o evidenciados a participacao do lider e da equipe na compreensao
e entrega dos objetivos organizacionais, uma vez que sao atores relevantes para
ajudar a identificar e priorizar questdes estratégicas, projetar e implementar
estratégias eficazes de desenvolvimento e gerenciamento da forca de trabalho, e
melhorar o desempenho organizacional (Huselid, 2018).

As Categorias trazem aspectos essenciais para a execucao da estratégia
organizacional, ressaltado por Huselid (2018), que podem ajudar as empresas a

alcancarem flexibilidade, velocidade, inovacéo e talento (Hundschell et al., 2022).

4.1.8.1 Categoria: A¢gdes em Tempo Real

Na Categoria Acdes em Tempo Real foi observado no depoimento dos
entrevistados como a utilizagdo de dados e tecnologias podem oferecer respostas
imediatas ou em curto espaco de tempo, como resultado de rotinas antes realizadas

de forma manual e passivel de equivoco pela equipe. Isto vai em dire¢cdo ao que ja
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destacaram Gal et al. (2020) ao abordarem que o People Analytics, séo capazes de
oferecer insights facilmente compreensiveis de forma imediata as organizagdes, em
tempo real, garantido mais eficiéncia e agilidade nos processos. Como por exemplo,
no relato do entrevistado E6: “Com os sistemas que utilizamos, dependendo da
informacéao, a temos em tempo real, ndo preciso buscar a informag&o junto a equipe,
mas posso checar com eles. Tenho condigdes de dar informagdo ao governador para

que ele possa tomar uma deciséo.”

4.1.8.2 Categoria: Competitividade

A Categoria Competitividade referiu-se a capacidade da empresa em obter e
manter uma posi¢cao de destaque no mercado, perante os seus concorrentes. Outro
ponto relevante destacado por Shafi et al. (2020) foi que as empresas operam em um
ambiente dinamico, caracterizado por rapidos avancos na tecnologia, tornando
essencial que elas incorporem criatividade e inovagado em seus produtos e servigos.
Os autores ressaltaram, ainda, que estimular a criatividade individual é crucial para
que as empresas permaneg¢am competitivas e se mantenham no mercado, visto que
a criatividade € um elemento fundamental para atingir metas organizacionais e
sustentar uma vantagem competitiva significativa. O tema competitividade foi
observado, por exemplo, no relato do entrevistado E5: “Hoje, com as informagbes que
vocé tem, vocé pode ganhar tempo e velocidade de decisdo. E o que da
competitividade a uma organizacdo, para que se decida e implante rapido. E nesse

processo as pessoas vao se desenvolver e crescer.”

4.1.8.3 Categoria: Cultura
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A Categoria Cultura observa os aspectos do conjunto de valores e crengas da
empresa que sdo praticas que garantem uma identidade a organizacdo. Afsar e
Umrani (2020) destacaram, em seus estudos, que uma cultura organizacional voltada
a inovacao e orientada para os valores: flexibilidade, criatividade e praticas de
desburocratizagdo, envolvem a disposicdo para buscar solugbes praticas,
desenvolvimento, adaptabilidade e se caracteriza por ideias autenticas e criacdo de
novos produtos. Nos relatos dos entrevistados, a categoria é observada na rotina de
gestdo e tem grande valor para a gestdo de pessoas e tomada de decisdo. Como
exemplo, tem-se o depoimento do entrevistado E2: “Entdo, se institui de um lado uma
cultura de gestao de pessoas e uma cultura de relacionamento. Fazemos uma reuniao
com 17 diretores; sdo 12 unidades organizadas diretamente e 5 a direcao do foro que

engloba nesse processo todo.”

4.1.8.4 Categoria: Estratégia de Marketing

A Categoria Estratégia de Marketing ressaltou um plano estratégico que as
empresas desenvolvem sobre seus produtos e/ou servigos perante os seus clientes e
o mercado. Outro ponto relevante destacado por Connelly et al. (2019) foi que sob
uma perspectiva dindmica, as empresas tém a capacidade de adotar conjuntos
distintos de estratégias competitivas, como por exemplo a de Marketing, para mais
divulgacéo do negdcio da empresa. A importancia de se reforgar 0 que a organizacao
apresenta de melhor é relatado na fala, por exemplo, do entrevistado E4: “Entdo, o
que pensamos aqui enquanto lideranga na diretoria, foi justamente isso, reforcar essas
marcas da ciéncia, tecnologia e inovagao, inclusive, por conta dessa postura, o
Instituto vem alcangando um reposicionamento, ficando cada vez mais em evidéncia

na sociedade capixaba.”
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4.1.8.5 Categoria: Gestéo de Conflitos

A Categoria Gestao de Conflitos observou a fala dos entrevistados sobre a
gestao dos conflitos através do uso de tecnologias e gestdo de pessoas, tornando
aspectos rotineiros mais gerenciaveis e mensuraveis para a empresa. Além disso,
Kniffin et al. (2021) enfatizaram que estabelecer suportes organizacionais sélidos para
minimizar conflitos, promover a coesao entre as equipes, assegurar o processamento
seguro e abrangente das informacbes sdo pontos relevantes para a gestdo de
conflitos nas organizagbes. Conforme ressaltado no relato do entrevistado E2:
“Existiam conflitos, nao existia uma colaboragéo tdo ampla quando eu cheguei la (...).
E por meio das tecnologias e uma mudanca de visdo, eu colocaria como estabelecer

o equilibrio entre a tecnologia e as relagbes humanas.”

4.1.8.6 Categoria: Inovacéo

A Categoria Inovacao foi observada nos relatos dos entrevistados sobre a
concepcdo de um ambiente corporativo aberto a novas ideias e novas ferramentas,
que promove a inovagao e o engajamento dos colaboradores. Esta ideia esta alinhada
com o que discutiram Afsar e Umrani (2020) sobre a capacidade dos lideres
transformacionais promoverem um ambiente inovador, influenciando o0s
colaboradores através da sua experiéncia pratica, individualizagdo e estimulagéo
intelectual. Como por exemplo no relato do entrevistado E4: “Essa questdo da
adaptagcdo aos novos métodos e tecnologias € um caminho sem volta. Estamos
evoluindo, em um ciclo de inovagdo que é movido pela tecnologia da informacéo e
comunicagéo, que se caracterizam como uma média tendéncia no século 21.” E no
depoimento do entrevistado E9: “Elaboramos um aplicativo para telefone e langamos

uma campanha; para: reconhecimento, refor¢co positivo. Estimulou-se os lideres
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usarem como ferramenta de rotina para reconhecer pessoas. Em pouco tempo esta

com grande numero de registros e solugdes para riscos antes ndo identificados.”

4.1.8.7 Categoria: Lideranca

Na Categoria Liderancga foi observado que no ambiente corporativo, a lideranga
possui um papel fundamental na influéncia e motivagdo dos colaboradores. Além
disso, Ulrich e Dulebohn (2015) enfatizaram que a capacidade de Lideranga em uma
organizagao esta relacionada a sua habilidade de desenvolver lideres para o futuro.
Os autores ressaltaram ainda, que apesar da relevancia de um lider individual, a
Lideranga vai além do desempenho individual de um lider e se estende a capacidade
da organizagao de construir, nutrir € desenvolver lideres ao longo do tempo. Essa
observacao é reforcada, por exemplo pelo relato do entrevistado E7: “E importante o
patrocinio a tudo que € novidade tecnoldgica ou algum tipo de novidade que eu
entenda que traz algum beneficio. Ou algum alinhamento que eu tenha que fazer

mesmo por uma questdo de fungdo mesmo, ou de diretriz.”

4.1.8.8 Categoria: Monitoramento

A Categoria Monitoramento foi trazida na fala dos entrevistados, principalmente
com termos ligados as ferramentas tecnoldgicas e ao monitoramento de suas
atividades, bem como sua importancia para acompanhamento e mensuracdo dos
resultados. Esta ideia esta alinhada com o que Li et al. (2021) discutiram sobre o
aproveitamento integral das vantagens da tecnologia digital no monitoramento e na
melhoria do desempenho organizacional, sendo essencial dedicar total atencédo a
transformacao digital. Os autores ressaltaram ainda, que no universo da tecnologia

digital, a velocidade e diversidade da inovagdo tecnoldgica sdo notaveis, com o
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surgimento frequente de novos hardwares, softwares e aplicativos cujo impacto nos
negdécios é, por vezes, imprevisivel. No depoimento do entrevistado E5, por exemplo,
€ possivel observar esse aspecto: “Estruturamos as ideias, estruturamos os KPIs
principais, os planos de acao, as prioridades etc.; os objetivos estratégicos. Poréem, o
trabalho ainda nem comecgou. Isso aqui sdo sO ferramentas de registro, de

monitoramento, de informagéo, de comunicagéo.”

4.1.8.9 Categoria: Objetivos Estratégicos

A Categoria Objetivos Estratégicos ressaltou as agdes estabelecidas pelas
empresas, como um direcionamento para alcance dos seus resultados. Nos relatos
dos entrevistados foi observado a importancia da velocidade de entrega e da tomada
de decisdo em um cenario movimentado por dados e ferramentas. Esta ideia esta
alinhada com o que Fernandez e Gallardo-Gallardo (2021) discutiram, por exemplo,
sobre 0 People Analytics ter emergido como uma abordagem metodoldgica que visa
aprimorar as decisdes ligadas aos colaboradores, fazendo uso de uma estratégia
fundamentada em dados. Os autores ressaltaram que essa pratica visa contribuir para
a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacao. Como exemplo, foi trazido o
relato do entrevistado E5: “Uma vez estabelecidos os objetivos estratégicos, eu
lembro de novo da tomada de deciséo, da velocidade da tomada de deciséo, (...) a
velocidade esta relacionada com o desempenho da estratégia da organizagéo (...),

chegando até o presidente, até o CEO.”

4.1.8.10 Categoria: Oportunidades

Na Categoria Oportunidades foi observado, como por exemplo, no relato do

entrevistado E2, sobre a inquietude positiva, que proporciona a busca de novas
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oportunidades e leva essa visdo de buscar inovacdao e novos métodos. Além disso,
Wirges e Neyer (2022), enfatizaram que mudangas substanciais ocorreram nas
organizagdes, impulsionadas pelo aumento do uso de tecnologias, no contexto da
pandemia do COVID-19. O que, segundo os autores, desencadeou novas formas de
gestao e relacionamento, além de modificar profundamente a execugéo do trabalho,
0 que também abriu novas oportunidades inovadoras para as empresas que se
posicionaram e buscaram novas estratégias: “Isso ndo quer dizer que vocé nao tenha
gratiddo, ndo solidifique o que faz; mas sempre deixo uma pontinha de incémodo para
falar assim, sera que ja ndo posso mudar de novo? E isso fica sempre rondando a

cabeca.”

4.1.8.11 Categoria: Parcerias

A Categoria Parcerias se referiu a colaboragdo entre individuos, equipes e
empresas, que se organizam em prol de um objetivo e beneficios para todos.
Dulebohn e Johnson (2013) também destacaram a importancia de métricas
especificas para a area de Recursos Humanos, ao utilizar essas métricas. Os autores
destacaram ainda que a principal ideia € que os departamentos de Recursos
Humanos ou gestdo de pessoas possam formular argumentos que destacam a
contribuicdo de seu trabalho, promovendo, assim, mais parcerias entre o Recursos
Humanos e as areas de negocios das empresas. Ainda foi enfatizado pelos autores
que as parcerias tém diversas caracteristicas dentro do ambiente corporativo. Como
foi observado no relato do entrevistado E4: “Trabalhamos juntos com parceiros como
a AMUNES (Associacdo dos Municipios do Espirito Santo), a ESESP (Escola de
Servigco Publico do Espirito Santo), a maioria dos servidores do Instituto, os analistas

do executivo, especialistas em politicas publicas, sdo professores também.”
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4.1.8.12 Categoria: Planejamento Estratégico

A Categoria Planejamento Estratégico foi observada através dos relatos dos
entrevistados sobre o planejamento estratégico em suas organizagdes, € como se
trata de uma valiosa ferramenta para o desenvolvimento organizacional, que esta
intrinsicamente ligada aos novos métodos, a inovagéo e as tecnologias. Este ponto
alinha-se ao que Dulebohn e Johnson (2013) ressaltaram sobre o planejamento
estratégico, que é o procedimento de estabelecer os objetivos de longo prazo de uma
organizagado, desenvolvendo planos detalhados e tomando decisbes sobre como
alocar recursos, como, por exemplo capital e pessoal, para implementar de forma
eficaz a estratégia delineada. Além disso, Tursunbayeva (2019) enfatizaram a
importancia do planejamento estratégico da for¢a de trabalho, que se tornou relevante
nas organizagdes, uma vez que esse metodo nao apenas oferece insights sobre a
quantidade de colaboradores necesséarios, mas também visa determinar como as
habilidades essenciais podem ser distribuidas de maneira eficiente em uma equipe
para promover produtividade. Os autores ressaltaram ainda que essa pratica visa
antecipar as habilidades que podem ser cruciais para as organiza¢gées no futuro.
Conforme depoimento do entrevistado E4: “O planejamento estratégico, inclusive esta
no nosso site, la esta bem evidente essas marcas da ciéncia, tecnologia e inovagéo,
a importancia das pesquisas, utilizando métodos inovadores, com um que ha de mais

avancgado nas tecnologias.”

4.1.8.13 Categoria: Reconhecimento

A Categoria Reconhecimento apresentou depoimentos relativos ao
reconhecimento dos resultados dos individuos e das equipes, que tem seus trabalhos

e projetos reconhecidos dentro e fora do contexto da organizacdo. Esta ideia esta
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alinhada com o que Long et al. (2014) discutiram sobre os lideres terem a capacidade
de manter a motivagdo dos funcionarios por meio de uma participacao mais ativa,
reconhecendo suas contribuigdes, aprimorando as fungbes dos colaboradores,
proporcionando desafios significativos e uma sensacao de realizagao, adaptando a
qualidade de vida no trabalho. Os autores ressaltaram que as estratégias como a
rotagdo de cargos, treinamento no cargo, atribuicdo de supervisdo e promogao
temporaria sdo eficazes para alcangar resultados positivos, especialmente quando os
funcionarios demonstram sucesso em suas novas atribuicées. Conforme exemplo do
relato do entrevistado E4: “Nessa dOtica da motivacdo; sabendo que a motivacdo vem
de dentro, trabalhamos com as equipes a questao da inscricdo em prémios, projetos
inovadores estaduais, nacionais. Nos ultimos anos batemos recordes da quantidade
de projetos inscritos.” QOutro relato, do entrevistado E8, também reforca o
reconhecimento pelo alcance dos resultados: “A analise de dados pode me ajudar
mensurar o que cada um esta fazendo de maneira individual e eu consigo reconhecer
cada um. Consigo reconhecer o que realmente esta sendo feito. Entdo acredito que a

maior motivagéo é essa.”

4.1.8.14 Categoria: Responsabilidade Social

A Categoria Responsabilidade Social foi observada nos depoimentos dos
entrevistados, como por exemplo da entrevistada E3, que ressaltou a
responsabilidade social da empresa junto aos seu publico de atendimento, onde é
requerido uma estrutura fisica maior para garantir a assisténcia ao publico: “A gente
trabalha com usuarios de todas as condigdes sociais, isso tudo bem, esta mais que
garantido, entao vocé tem, mas sera que vocé precisaria fazer isso num prédio, numa

estrutura tdo grande quanto esse?” Este ponto alinha-se ao que discutiram Ulrich e
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Dulebohn (2015) sobre os investimentos em Recursos Humanos terem impacto
interno na organizagdo, mas também contribuem para a reputagdo positiva da
empresa na comunidade ao desempenhar um papel ativo nas iniciativas de
responsabilidade social, coordenando atividades filantropicas e de servigo
comunitario, incentivando comportamentos éticos e desenvolvendo politicas que
favorecem um equilibrio positivo entre trabalho e vida pessoal dos funcionarios. Os
autores ressaltaram ainda que tanto as politicas quanto os profissionais de Recursos
Humanos exercem uma influéncia significativa na formacao da reputacdo de uma

organizagao.

4.1.8.15 Categoria: Resultado

A Categoria Resultado se referiu as acoes, esforcos e desempenho dos
individuos e equipes dentro de um contexto profissional. Outro ponto relevante
destacado por Vial (2019) foi que a transformacédo digital é destacada como um
processo complexo que envolve respostas estratégicas das empresas, uma vez que
h& a necessidade de lidar com barreiras e mudancas estruturais, para garantir maior
eficiéncia, inovacao e competitividade, sendo necessario frear obstaculos que possam
interferir diretamente no Resultado, em razdo de um ambiente mutavel. Conforme
relato, por exemplo do Entrevistado E9 que ressaltou o uso de tecnologias para tal
acompanhamento: “Uma vez definida a estratégia, desdobramos em agées taticas ate
chegar na rotina individual. Quanto mais tecnologia e uso de dados para controlar
variaveis direcionadoras ao invés de ficar olhando sé para o KPI; depois fecha o ciclo

do resultado.”
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4.1.8.16 Categoria: Risco

A Categoria Risco foi observada dentro do contexto estratégico como uma
importante variavel de controle e execugdo, uma vez que ha risco na tomada decisdes
e na auséncia dela, que pode caracterizar como a perda de uma oportunidade. Mais
uma vez aos métodos e as ferramentas tecnoldgicas sao referenciadas como cruciais
para o processo. Conforme, por exemplo, relato do entrevistado E5: “Quanto mais
demorar para tomar decisdo, maior a perda. Ndo so financeira, ela pode estar
envolvida, mas a perda da oportunidade. De sair na frente e capturar a oportunidade
que surgiu por uma indicagcdo que esta dentro de um dashboard.” No contexto
tecnoldgico, foi ressaltado Tursunbayeva et al. (2022) que as organiza¢des que estao
adotando ou explorando a metodologia People Analytics podem enfrentar desafios
particulares ao lidar com questdes legais, éticas ou de risco. Os autores enfatizaram
que particularmente o gerenciamento de risco, dada a falta de experiéncia anterior na
area, destacando a importancia de praticas cautelosas, consideragbes éticas e uma

adaptacao cuidadosa a medida que essa abordagem continua a se desenvolver.

4.1.8.17 Categoria: Seguranga da Informacao

A Categoria Seguranca da Informagéo foi observada em razao de depoimentos
dos entrevistados sobre a importancia da seguranca da informacado no contexto
corporativo, corroborando com boas praticas, politicas e tecnologias necessarias para
conformidade da sua execucéo. Isto vai em direcdo ao que Vial (2019) destacou sobre
a importancia de equilibrar as demandas das varias partes interessadas e o conjunto
de acordos éticos que influenciam a percepgao do que é correto ou incorreto. Além
disso, o0 autor ressaltou que o desafio consiste em assegurar a satisfagdo de uma

parte interessada, sem que se prejudique as demais, destacando uma abordagem de
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preservacao da integridade, confidencialidade e disponibilidade das informagdes.
Como foi observado, por exemplo, do relato do entrevistado E5: “Tem todos esses
ganhos, mas sempre com uma base muito forte. O banco deve ser igual. Se passar
uma instrucdo errada, essa questdo do cyber security também, de entrar nos
sistemas.” E do relato do entrevistado E7: “Se eu néo tiver o aceite e autorizagdo do

cliente para esse tipo de consulta, eu ndo consigo avancgar.”

4.1.8.18 Categoria: Sinergia

A Categoria Sinergia foi observada no contexto do uso de tecnologias no
ambiente corporativo, em que a colaboracao entre os individuos e equipes resulta em
um impacto positivo. Este ponto alinha-se ao que Sheehan et al. (2020) consideraram
sobre a importancia de um ambiente que promove a troca de conhecimento e a
partilha de informagdes entre as unidades organizacionais, criando uma cultura que
incentive a comunicagdo e o compartilhamento de ideias pode levar a melhorias e
solugdes inovadoras em cada setor da organizacao. No relato, por exemplo, do
entrevistado E2 é ressaltado o contexto de integracdo entre ferramentas e
comportamento humano: “E ai, ao fazer essa integragao entre eles, de maneira que o
autor do conhecimento passasse as informagdes devidas, se estreitava as relagbes.

Entéo, quer dizer, houve uma sinergia entre ferramenta e comportamento humano.”

4.1.8.19 Categoria: Tomada de Decisao

Na Categoria Tomada de Decisdo foi observado como as ferramentas
tecnoldgicas e uso de dados sao importantes para os processos de tomada de decisédo
em diversos contextos da organizagdo, o que vislumbra um melhor ambiente de

trabalho. Isto vai em direcdo ao que Margherita (2022) destacou sobre as abordagens
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de gestdo de pessoas estarem alinhadas com a busca por decisbes mais bem
informadas e eficazes. O autor ressaltou ainda, que tais decisdes devem ser
fundamentadas em analises de dados, refletindo uma tendéncia em direcao a uma
tomada de decisdo mais objetiva e orientada por informagbes, especialmente quando
se trata de gerir e tomar decisbes relacionadas aos recursos humanos nas
organizagdes. Conforme reforgam os relatos a seguir do entrevistado E4: “Com essas
analises de pessoal, conseguimos planejar agcbes corretivas, preventivas e tomadas
de decisdo, que podem potencializar comportamentos, perfil do servidor, do prémio,
um beneficio, ou estar vestindo a camisa da equipe, desenvolvendo tecnologias para
melhorar o ambiente de trabalho.” E depoimento do entrevistado E6: “Entdo, o uso da
tecnologia nos permite ter muita seguranga nessa tomada de decisdo para que a gente
continue sempre comum Estado organizado e tendo uma avaliagdo positiva no cenario

nacional.”

4.1.8.20 Categoria: Transparéncia

Na Categoria Transparéncia foi ressaltado a transparéncia no contexto
corporativo e como essa abordagem promove uma cultura de confianga na
organizagdo. Foi observado também, no relato dos entrevistados, como a tecnologia
tem papel relevante nesse processo nos negoécios. Este aspecto esta de acordo com
as conclusdes de Tursunbayeva et al. (2022), onde abordaram que a Transparéncia
foi identificada como um aspecto crucial nos projetos de People Analytics. Os autores
ressaltaram ainda que é importante que as organizagdes comuniquem claramente as
razdes para buscar projetos de People Analytics e os beneficios que os funcionarios
podem esperar, em vez de se limitarem a descrever as atividades envolvidas,

informando aos funcionarios sobre o direito de optar por nao participar dos processos
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de coleta de dados relevantes. Conforme, por exemplo, o depoimento do entrevistado
E1: “E a gente cada vez mais tem que ter transparéncia, entao para a transparéncia a
gente tem que ter ferramentas de tecnologia, entendeu? E eu dou sempre essa

liberdade.”

4.1.8.21 Categoria: Velocidade

A Categoria Velocidade foi observada no contexto dos relatos dos
entrevistados, sobre 0 uso de dados e tecnologias melhorar a eficiéncia ao fornecer
respostas mais rapidas. Em seus estudos, Li et al. (2021) também destacaram que no
cenario empresarial atual, as organizagdes enfrentam uma competicdo acirrada,
instabilidade nos mercados e evolugao constante da inovagao tecnolégica. Os autores
destacaram ainda, que € amplamente aceito que empresas que incorporam
tecnologias digitais estdo mais propensas a perceber e responder com maior
velocidade as oportunidades e ameacgas, tanto internas quanto externas,
demonstrando uma notavel capacidade de identificar e avaliar rapidamente seus
concorrentes atuais e potenciais no ambiente de negocios. Como por exemplo, com o
uso da inteligéncia artificial, que permite processar informacdes de maneira mais
eficaz, com respostas mais ageis. Observou-se, por exemplo, no depoimento do
entrevistado que a velocidade de entrega também depende da adaptacdo da equipe
a esse contexto E6: “Aos poucos, a equipe esta se adaptando. Estamos nesse
movimento, de colocar a inteligéncia artificial para identificar as informagbes que
precisamos, extrair essas informagdes dos sistemas, conjugar e entregar uma

resposta muito mais rapida e muito mais precisa.”

4.1.8.22 Categoria: Visao
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Na Categoria Viséo foi observado como a Visdo € uma parte fundamental da
lideranca e da gestdo estratégica, pois implica em estabelecer agbes para uma
organizagdo com melhor alcance e eficiéncia. Esta ideia esta alinhada com o que Afsar
e Umrani (2020) discutiram sobre os lideres transformacionais inspirarem os
colaboradores, motivando-os de forma intensa e alinhando seus objetivos individuais
com a visao organizacional mais ampla da empresa. Conforme relato do Entrevistado
E2, a Visdo também promove satisfacdo ao ser aplicada e desenvolvida na gestao
das equipes: “E essa gestao tecnologica aliada a visdo, ao propdsito, em que as
pessoas entendiam o porqué de a gente estar fazendo aquilo, como fazer, por que a
gente estava se comportando daquela forma, isso foi tudo alinhado com cada

servidor.”

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na analise dos dados do Grupo Tematico People Analytics e suas Categorias,
foi identificado que essa metodologia pode ajudar os lideres a tomar decisdes
estratégicas e gerenciar equipes, melhorando o desempenho e o desenvolvimento
profissional dos funcionarios. Também foram destacadas a necessidade de
programas integrados, envolvimento dos gerentes e avaliagdo dos resultados
(Amagoh, 2009), podendo ajudar a identificar pontos de melhoria e direcionar os
recursos de forma eficiente (Schiemann et al., 2018).

Conforme relatos nas entrevistas, os gestores indicam que ha aprovagédo em
se investir em treinamento, desenvolvimento e promocdo de uma cultura de
comunicacao aberta, que sdo medidas eficazes para melhorar o engajamento dos
funcionarios (Schiemann et al.,, 2018). No entanto, os autores ressaltam, nas

literaturas referenciadas, que é importante reconhecer a variagdo de alinhamento,
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capacidades e engajamento em toda a organizacdo e adaptar as estratégias de
desenvolvimento de acordos.

O People Analytics tem o potencial de fornecer insights valiosos para a gestao
de recursos humanos e é importante que as empresas superem os desafios e
aproveitem as oportunidades oferecidas por essa metodologia (Wirges & Neyer,
2022). Uma vez que é relevante na gestao de equipes e projetos e pode melhorar a
tomada de decisbes e o desempenho das organizagdes (Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021).

A analise de dados é essencial para a execugdo da estratégia organizacional e
pode ajudar as empresas a alcancarem flexibilidade, velocidade, inovacao e talento
(Huselid, 2018). Além disso, o uso correto da informagdo pode contribuir para
melhorias no desempenho e lucratividade das organizag¢des (Schiemann et al., 2018).

Os oito grupos tematicos identificados refletem nuances especificas, cada um
contribuindo para o entendimento aprofundado do papel da lideranca
transformacional, do uso de tecnologias, das ferramentas de suporte e das barreiras
tanto internas quanto externas. Esses temas convergem para a necessidade de
investimentos a longo prazo na formacado de lideres capazes de promover um
ambiente propicio a inovacao e ao desenvolvimento.

Ainda, os Grupos Tematicos: Barreiras Externas e Barreiras Internas; conforme
relatos apurados, impactam as decisdes estratégicas e a gestdo de pessoas. Como
por exemplo, decisbes sobre contratacdo, demissdao e desenvolvimento de
funcionarios podem ser prejudicadas, assim como a percepcao de justica pelos
funcionarios, como destacado por Giermindl et al. (2022), em seus estudos.

Para superar essas barreiras, é necessario definir as informagbes necessarias,

garantir a qualidade dos dados, adotar uma abordagem analitica adequada e
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estabelecer uma equipe responsavel pela andlise de pessoas. Os autores ressaltaram
ainda que lidar com essas barreiras requer uma lideranga que promova o
compartilhamento de conhecimento e a seguranca psicoldgica (Fernandez & Gallardo-
Gallardo, 2021).

Além disso, é importante garantir a justica, transparéncia e considerar os
aspectos éticos ao implementar novas tecnologias (Polzer, 2022). Nas entrevistas
foram destacadas a importancia de consideragdes éticas como transparéncia,
inclusdo de partes interessadas, respeito a privacidade, uso justo e proporcional de
dados, beneficios para funcionérios e enfatizado a necessidade de conformidade legal
e uso ético de ferramentas tecnoldgicas e métodos, como por exemplo People
Analytics, como também ressaltaram em seus estudos Tursunbayeva et al. (2022).

Os gestores destacaram, em seus relatos, a importancia da integragdo entre
tecnologia e comportamento humano, pois muitas organizacdes ainda estédo
enfrentando desafios de implementacao e falta de expertise (Holwerda, 2021).

Uma cultura organizacional empreendedora e com diversidade criativa também
desempenha um papel importante na promog¢ao da inovagao, pois para aproveitar o
potencial criativo dos colaboradores é considerado fundamental as estratégias de
gestéao e lideranca inclusivas (Ghezzi & Cavallo, 2020; Hundschell et al., 2022).

A lideranca transformacional, a analise de dados de pessoas, as tecnologias e
as ferramentas de suporte sdo apontados como fundamentais nesse processo de
inovacdo. Uma vez que foi observado que o lider transformacional tem um impacto
significativo no envolvimento dos funcionarios no processo criativo, e que a
complexidade da tarefa e o suporte a inovacdo também influenciam essa relagao

(Mahmood et al., 2019).
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A adocdo de novas tecnologias, capacitacdo e reconhecimento dos
funcionarios sdo essenciais para um bom desempenho da equipe. E importante
também equilibrar a vida pessoal e profissional e garantir a satisfacdo dos
funcionarios.

No geral, essa andlise reforcou a importancia de se criar um ambiente que
apoie a inovagado e incentive o aprendizado, além de investir em tecnologias e
ferramentas de suporte para facilitar a gestao de recursos humanos.

Para o detalhamento dos achados da analise dos dados, consta na Tabela 3 a
exposicéo da codificacao, com os nomes e quantidades das categorias € nomes dos

grupos tematicos identificados, vinculados as categorias afins.

TABELA 3. ANALISE DOS DADOS E DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS: CODIFICAGAO E

CATEGORIZACAO
QUANT. CATEGORIAS GRUPO TEMATICO
1 Consideracgao Individual
2 Estimulagéo Intelectual LIDERANGA
3 Influéncia Idealizada TRANSFORMACIONAL
4 Motivacao Inspiradora
5 Absenteismo
6 Analise de dados
7 Avaliacdo de Desempenho
8 Capacitacao
9 Empregabilidade
10 Encarreiramento
11 Feedback PEOPLE ANALYTICS
12 Gestao por Competéncias
13 Promocao
14 Qualificacéao
15 Selecéo
16 Teletrabalho
17 Automatizagéo
18 Inteligéncia Artificial TECNOLOGIAS
19 Machine Learning
20 Balance Scorecard
21 Canva FERRAMENTAS DE
22 Dashboards . SUPORTE
23 Key Performance Indicators - KPI
24 Microsoft Power Apps (Platform)
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25 Microsoft Power Bl

26 Qualidade Total

27 Lei Geral de Protecédo de Dados (LGPD)

28 Nao acompanhar o desenvolvimento do Mercado BARREIRAS

29 Pandemia COVID-19 EXTERNAS

30 Restricdes Legais

31 Baixa Produtividade

32 Burocracia

33 Centralizacao de Poder

34 Comunicacao Nao Assertiva

35 Conflitos de Geracoes

36 Dificuldade de Adaptacao

37 Equipe Madura (acima de 50 anos)

38 Estrutura Insuficiente

39 Falta de AcSes Prioritarias BARREIRAS
. INTERNAS

40 Falta de Planejamento

41 Gestao do Tempo

42 Processo Analégico e Repetitivo

43 Resisténcia a Mudancas

44 Resisténcia ao uso de Tecnologias

45 Restrigao Decisoria/Algada

46 Retrabalho

47 Sem estimulos

48 Adaptabilidade

49 Aperfeicoamento

50 Assertividade

51 Colaboracao

52 Comportamento

53 Comunicacéao Assertiva

54 Desenvolvimento

55 Diversidade

56 Efetividade

57 Engajamento

58 Envolvimento

59 Escuta Ativa

60 Estimulo

61 Facilidade

62 Flexibilidade PESSOAS

63 Habilidades

64 Humanizacao

65 Inclusao

66 Individualizacéo

67 Insights

68 Intergeracionalidade

69 Motivacao

70 Novas Geracdes

71 Participacao

72 Produtividade

73 Proximidade

74 Qualificacéao

75 Respeito

76 Satisfacao
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77 Saude Emocional

78 Valorizagéo

79 Acdes em Tempo Real
80 Competitividade

81 Cultura

82 Estratégia de Marketing
83 Gestao de Conflitos

84 Inovacao

85 Lideranca

86 Monitoramento

87 Objetivos Estratégicos

88 Oportunidades

89 Parcerias .
90 Planejamento Estratégico ESTRATEGICO
91 Reconhecimento

92 Responsabilidade Social
93 Resultado

94 Risco

95 Seguranca da Informacao
96 Sinergia

97 Tomada de Deciséo

98 Transparéncia

99 Velocidade

100 Visdo

Fonte: Dados da Pesquisa, 2023.



Capitulo 5
5 CONCLUSAO

Neste estudo, foi explorado como a metodologia People Analytics pode auxiliar
o lider transformacional na tomada de decisao e na gestdo da equipe. Os resultados
destacaram a importancia da capacitacao de lideres, da liderancga transformacional e
do uso de dados e anélises para melhorar o desempenho e promover a inovagao, 0s
quais oferecem insights significativos para os gestores de empresas. As descobertas
destacaram a importancia de diferentes atributos da gestdo de pessoas e do
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a inovacao e o
aprendizado e apontaram para potenciais implicagcdes em relagdo aos achados do
estudo. A abordagem metodolégica qualitativa exploratéria permitiu uma analise
empirica através dos relatos dos entrevistados, enquanto as limitacdes identificadas
sugerem areas promissoras para pesquisas futuras. Esta dissertacdo contribui para a
compreensao de como a metodologia People Analytics pode auxiliar o lider
transformacional, na tomada de decisdo e na gestdo da equipe. No entanto,
reconhece-se que ainda ha desafios a serem abordados, e, portanto, foram propostas
direcdes para futuras investigacdes que podem expandir e aprimorar o conhecimento
nesta area.

Como contribuicao tebrica, esta pesquisa ofereceu quatro contribuicbes que
podem ser relevantes para os avancos da pesquisa em gestdo de pessoas, no
contexto organizacional e da transformacéao digital. Primeiro, contribuiu com estudos
relativos a Teoria da Lideranca Transformacional, incorporando-a a um processo de
inovacdo em meio aos avangos tecnoldgicos e seus impactos sobre a gestado

organizacional (Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; McCartney
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& Fu, 2022). Segundo, promoveu a integracao da Lideranca Transformacional com a
Transformacéao Digital como condutora de um processo de adaptacdo as mudancas
tecnoldgicas (AlNuaimi et al., 2022). Terceiro, contribuiu para a literatura existente
sobre a metodologia People Analytics, oferendo evidéncias empiricas sobre como o
lider transformacional pode obter auxilio através dessa metodologia, na gestao de
pessoas e na tomada de decisao. E por fim, explorou as questdes éticas relacionadas
a coleta e analise de dados de colaboradores (Vial, 2019).

Como contribuicdo pratica, foi apresentado quatro contribuicées: Primeiro, a
pesquisa mostrou que o uso de People Analytics pode ajudar os lideres a tomar
decisbes estratégicas e gerenciar equipes, melhorando o desempenho e
desenvolvimento profissional dos funcionarios. Segundo, buscou identificar praticas
que impactam positivamente em areas de recursos humanos, como: recrutamento,
avaliacao de desempenho, desenvolvimento de pessoal, salude e retencao, entre
outros. Terceiro, destacou a importancia da integracdo ética de tecnologias,
investimento no desenvolvimento de lideres, valorizacdo dos colaboradores e o
cuidado com o equilibrio entre vida pessoal e profissional para criar ambientes de
trabalho mais produtivos e satisfatérios. E finalizando, ressaltou como o uso
estratégico da informacao pode direcionar a melhoria da produtividade, enfatizando a
importancia de uma abordagem orientada por dados na gestao de pessoas.

O estudo realizado apresentou limitacbes. O tempo de observagdo do
fenbmeno foi limitado, pois a pesquisa ndo avaliou os impactos do uso do People
Analytics ao longo do tempo, podendo limitar o entendimento sobre as mudancas e
tendéncias a longo prazo. Também a pesquisa focou em um conjunto especifico de
organizacdes, setores e contextos, podendo limitar os resultados para diferentes
ambientes organizacionais ou culturas corporativas. Por fim, o estudo apresentou

limitagdo quanto a populacdo e amostra, visto que foram apenas 09 (nove)
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entrevistados. O que segundo Afsar e Umrani (2020) emprega fatores que podem
dificultar as conclusées e a relevancia dos achados do estudo em questao. Além disso,
Shafi et al. (2020) ressaltaram que apesar dos esforcos para minimizar o viés, 0 uso
do autorrelato dos respondentes em pesquisas inclui uma possivel fonte de viés
comum que néo pode ser completamente eliminada.

Como estudos complementares, sugere-se abordar questoes especificas que
nao foram totalmente exploradas, como o impacto diferenciado do People Analytics
em diferentes niveis hierarquicos, uma vez que, segundo Tursunbayeva et al. (2022),
as mudancas tecnoldgicas trazem consigo um desafio para as organizagdes que estao
em busca de aprimorar a eficiéncia de sua equipe e alcancar o maximo desempenho.

Diferentes culturas também podem trazer novos contextos e informacoes
relevantes que impactam a forma de identificacdo com a metodologia e sua aplicacao.
Os autores Afsar e Umrani (2020) acreditam que estudos futuros em contextos
semelhantes ou diferentes, em diferentes partes do mundo contribuirdo para aumentar
a validade e aplicacdo dos resultados encontrados. Isso vai em direcdo ao que
discutiram Shafi et al. (2020) ao sugerirem diferentes ambientes de pesquisa e
contexto cultural, visando ampliar os achados.

Neste estudo foi analisado o perfil do lider transformacional, por sua
caracteristica em promover o comportamento inovador dos colaboradores, bem como
a motivacdo para aprender (Afsar & Umrani, 2020). Dessa forma, e conforme
ressaltaram Piwowar-Sulej e Igbal (2022), os achados apresentaram descobertas
relacionadas a um determinado perfil de liderancga, levando em consideracdo o0s
elementos fundamentais envolvidos. Espera-se que, no futuro, os pesquisadores se
dediqguem a examinar diferentes conjuntos de abordagens de liderancga, reconhecendo
a diversidade e adaptabilidade necessarias ao contexto do uso de People Analytics

(Nguyen et al., 2020).
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A realizagdo de uma comparacgao entre grandes empresas, médias empresas
e pequenas empresas de como a utilizagdo de dados e tecnologias afetam as rotinas
de trabalho em diferentes estruturas organizacionais. Também pode-se ressaltar
outros contextos, como, por exemplo, como os dados sao coletados, analisados e
aplicados para melhorar a gestao de recursos humanos em determinado porte de
empresa. Este aspecto esta de acordo com o que ressaltaram Long et al. (2014) ao
abordarem que o tamanho de uma organizacdo exerce impacto sobre as variaveis
examinadas, visando enriquecer o0 acervo de conhecimento existente e
proporcionando uma compreensao mais aprofundada das interacdes.

A realizacdo de um estudo longitudinal pode ser relevante, tanto para
pesquisadores, quanto para profissionais de recursos humanos. Este ponto alinha-se
ao que foi discutido por McCartney e Fu (2021), sobre o estudo longitudinal permitir
uma analise das mudancas ou avanc¢os nas habilidades analiticas dos departamentos
da empresa ao longo do tempo, permitindo uma analise de como esses dados se
relacionam com resultados alcangados pela organizagéo.

Conclui-se que o uso inteligente e ético do People Analytics tem o potencial de
transformar a maneira como as organizacdes gerenciam seus recursos humanos e
tomada de decisdes. Além disso, Giermindl et al. (2022) destacaram a necessidade

de cuidado e dedicacao para garantir um futuro brilhante.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

LEVANTAMENTO DE DADOS DE REFERENCIA

Dados de Referéncia: Entrevista

Data da Entrevista:

DD/MM/AAAA

Hora da Entrevista:

HH:MM:SS

Forma da Entrevista:

( ) Presencial ( ) Virtual

Local da Entrevista:

CIDADE/UF

Dados de Referéncia: Entrevistador

Nome do(a) Pesquisador(a):

Dados de Referéncia: Entrevistado

Nome do(a) Entrevistado(a):

Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Formacgao:

Cidade/UF onde reside:

Cidade/UF onde trabalha:

Cargo:

Funcgdo de Confiancga:

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTA

(I) entender como o entrevistado percebe e prioriza a propria qualificacao profissional e a dos
seus liderados (itens 1, 2, 3 e 4 do roteiro), em consonancia com a dimensao Estimulacao

Intelectual;

Como vocé, gestor, percebe a adaptacdo a novos métodos e tecnologias quando incorporados
a sua rotina de trabalho e na da sua equipe.

Como a pratica de pesquisas e coletas de dados, em sua rotina de trabalho, potencializam o
desenvolvimento profissional dos colaboradores.

Considerando sua rotina de trabalho, como o uso de dados e tecnologias podem melhorar a
produtividade da equipe.



103

Ha algum outro comentario que gostaria de fazer em relagdo a Inteligéncia Artificial e o
desenvolvimento de sua equipe ou seu préprio desenvolvimento?

() evidenciar as praticas e o estilo do gestor na empresa de atuacao (itens 5, 6, 7 e 8 do roteiro),
com base nas dimensoes Influéncia Idealizada e Motivacao Inspiradora;

5 Fale como vocé percebe no seu dia a dia de trabalho o equilibrio entre 0 uso de dados e
tecnologias com suas habilidades humanas na relagdo com sua equipe.

6 Comente uma acgéo ou caracteristica da sua gestdo que promova o estimulo ao uso de novas
tecnologias e fontes de dados, pela equipe.

7 De que maneira o uso e a andlise de dados podem ser aplicados, na sua rotina diaria de
trabalho, para motivagéo e envolvimento dos colaboradores.

8 Sobre esse seu ambiente, gostaria de comentar mais algum ponto em relacdo a Inteligéncia
Artificial e profissionais motivados?

(Ill) perceber os conhecimentos, a adocao de novas tecnologias e o uso de dados pelo
entrevistado (itens 9,10, 11, 12 e 13 do roteiro), baseado na dimensao Consideracao Individual.

Em sua opinido, como o processo de inovacao tecnoldgica e as novas fontes de dados (por
exemplo, a inteligéncia artificial) podem ser utilizados em sua rotina de trabalho.

Como vocé, lider, pode utilizar o People Analytics ou Analise de Pessoas para a tomada de
10 |decisdo e gestdo de pessoas, em meio ao dinamismo das informagdes em sua rotina de
trabalho.

Como vocé, gestor, pode alinhar o uso de dados e tecnologias com os objetivos estratégicos

11 da organizagéo para tomada de decisao.

Como o uso de dados e tecnologias pode auxiliar na identificacao de praticas eficazes de gestao

12 de pessoas dentro da equipe.

Gostaria de adicionar algum comentario sobre sua realidade aqui na empresa em que atua e o

13 uso de Inteligéncia Atrtificial na gestao de pessoas?




APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: intitulada
LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E PEOPLE ANALYTICS: A INFLUENCIA DA ANALISE DE
DADOS NA ATUACAO DO LIDER NA TOMADA DE DECISAO E NA GESTAO DA EQUIPE. Esta
pesquisa esta sendo realizada pela mestranda GISELLI DA SILVA MARCELQOS, do curso de
Mestrado Profissional em Ciéncias Contabeis e Administracdo da FUCAPE PESQUISA E ENSINO
S/A, Vitéria/ES.

Apobs receber os esclarecimentos e as informacgdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte
do estudo, este documento devera ser assinado em duas vias, sendo a primeira de guarda e
confidencialidade do Pesquisador(a) responsavel e a segunda ficara sob sua responsabilidade,
para quaisquer fins.

Aduragao da entrevista esta estimada em aproximadamente 60 (sessenta) minutos e, caso
concorde, sera gravada através de mecanismo de gravacao de voz. A entrevista acontecera de
forma presencial ou virtual.

Em caso de recusa, vocé nio sera penalizado(a) de forma alguma. Em caso de duvida
sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com o(a) pesquisador(a) responsavel GISELLI
DA SILVA MARCELOS através do e-mail GXXXX@GMAIL.COM e do telefone (27) 9XXXX-5XXX.

A presente pesquisa é motivada POR IDENTIFICAR PRATICAS DA METODOLOGIA
PEOPLE ANALYTICS QUE PODEM POTENCIALIZAR A TOMADA DE DECISAO E
GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS, IMPACTANDO POSITIVAMENTE EM AREAS
DA EMPRESA COMO: RECRUTAMENTO,  AVALIACAO DE DESEMPENHO,
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL, SAUDE E RETENCAO, ENTRE OUTROS. O objetivo desse
projeto € COMPREENDER COMO A METODOLOGIA PEOPLE ANALYTICS PODE AUXILIAR O
LIDER TRANSFORMACIONAL, NA TOMADA DE DECISAO E NA GESTAO DA EQUIPE.

Para a coleta de dados sera utilizado um Roteiro Semiestruturado de Entrevista que possui

13 (treze) questdes abertas que permitem a opinido esponténea do entrevistado acerca do tema
que se deseja pesquisar.

Vocé sera esclarecido(a) sobre a pesquisa em qualquer tempo e aspecto que desejar,
através do(s) meio(s) citado(s) acima. Vocé é livre para recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper a participagdo a qualquer momento, sendo sua participagao
voluntaria e a recusa em participar nao ira acarretar qualquer penalidade.

O(s) pesquisador(es) ira(ao) tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo e

todos os dados coletados servirdo apenas para fins de pesquisa. Seu nome ou o material que
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indique a sua participagao ndo sera liberado sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado(a)
em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo.

Ciente e de acordko com o que foi anteriormente exposto, eu

estou de acordo em

participar da pesquisa intitulada “LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E PEOPLE ANALYTICS: A

INFLUENCIA DA ANALISE DE DADOS NA ATUACAO DO LIDER NA TOMADA DE DECISAO E

NA GESTAO DA EQUIPE”. De forma livre e espontanea, podendo retirar a qualquer momento o

meu consentimento.

/ , de de 2023.

Assinatura do participante

Assinatura do responsavel pela pesquisa




