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1 INTRODUÇÃO 
 

As organizações estão buscando mais meios para aumentar sua vantagem competitiva e 
atualmente a abundância de ofertas de produtos e serviços está limitando a capacidade de se 
diferenciar das outras empresas, restando aos recursos humanos se tornarem o diferencial entre 
o fracasso e o sucesso (GARRIDO; SILVEIRA; SILVEIRA, 2018). Entretanto as organizações 
precisam de direcionamento e conhecimento sobre quanto os seus recursos humanos (RH) 
contribuem para o resultado organizacional. O avanço tecnológico da ciência de dados e da 
tecnologia da informação tem gerado uma tendência à gestão analítica ou analytics, onde se faz 
uso de métodos estatísticos e análise de dados. Nessa vertente surge o people analytics (PA) 
com a finalidade de analisar o resultado do obtido pelo capital humano. 

A comunidade científica internacional também tem investigado o potencial do PA, 
realizando proposição de modelos, estudos de caso e outros estudos teóricos. A bibliometria 
mostra que o interesse dos pesquisadores sobre o tema tem aumentado, no ano de 2012 foram 
três artigos; 2013: zero artigos; 2014: cinco artigos; 2015: três artigos; 2016: oito artigos; 2017: 
dezessete artigos; e 2018: quatro artigos publicados em periódicos (SILVA; OLIVA; KUBO, 
2019). 

O uso de algoritmos estatísticos aplicados à gestão de recursos humanos tem aferido 
resultados positivos e se torna estratégico, uma vez que torna possível avaliar não somente as 
questões de departamentos de RH, mas também da organização como um todo, através um 
processo que mitiga a subjetividade e aumenta a assertividade. O people analytics é um método 
de gestão emergente que algumas organizações têm implementado para atingir novos patamares 
de gestão de seu capital humano, através de análise de dados e estatística, comumente utilizada 
para resolver questões oriundas do RH. Contudo os gestores estão percebendo que os resultados 
estão sendo atingidos e logo estão migrando para modelos estratégicos de PA (MOMIN; 
MISHRA, 2015; TURSUNBAYEVA, 2021). 

Organizações buscam novos conhecimentos tanto para inovar seu produto ou serviço, 
assim como em seus processos internos (JACOMOSSI; FELDMAN, 2020). Aquelas que 
desenvolvem suas capacidades absortivas tendem a possuir maior flexibilidade ao explorar 
estratégias de inovação (MÜLLER; BULIGA; VOIGT, 2020). Os recursos humanos são 
fundamentais como elemento componente para o desenvolvimento da CA, haja vista que são 
através das pessoas que os conhecimentos chegam, criando uma demanda por gestões efetivas 
de RH (PÉREZ-LUNÕ; FUENTES-BLASCO, 2020). 

O presente artigo é divido em seis tópicos, sendo o primeiro a presente introdução, 
seguido pelo problema de pesquisa e objetivos, fundamentação teórica onde será tratado os 
assuntos de people analytics e capacidade absortiva. Na sequência virá o terceiro tópico 
“discussão” que apresentará as percepções obtidas através da fundamentação teórica, assim 
como demonstrará a similaridade das teorias, findando com a proposta de modelo teórico-
prático. Em epílogo será oferecido as conclusões do presente estudo, contribuições e sugestões 
para futuras pesquisas, oriundos da interação entre PA e CA.  

 
2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO 

 
Essa nova capacidade de gerenciar os resultados do capital humano, levanta a seguinte 

problemática teórica: há como as organizações absorverem os conhecimentos obtidos através 
do PA e ao mesmo tempo alimentar os processos de PA com novos conhecimentos? Esse gap 
teórico pode ser preenchido pela teoria da capacidade absortiva (CA) que trata a respeito dos 
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elementos componentes e mecanismos que as organizações utilizam para adquirir, assimilar, 
transformar e explorar novos conhecimentos que possuem certo valor comercial (COHEN; 
LEVINTHAL, 1990). 

Para responder a presente pergunta se estabeleceu o seguinte objetivo geral: examinar e 
averiguar os conceitos e estudos mais recentes sobre People Analytics e capacidade absortiva, 
visando integrar ambas as teorias para um direcionamento estratégico. Também se estabelece 
os objetivos específicos: descrever os conceitos e resultados de estudos sobre People Analytics, 

com o ano de 2015 como delimitação; pesquisar de maneira descritiva a teoria da capacidade 
absortiva; integrar ambas teorias em um modelo teórico auto sustentável, onde ambas as teorias 
irão trabalhar juntas para se aperfeiçoarem. 
 
3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

O presente tópico está segmentado em duas seções: people analytics e a capacidade 
absortiva que dão suporte para a construção do modelo teórico-prático na discussão da pesquisa 
em questão.  
 
 
3.1 People Analytics 

 
A evolução das ferramentas de análise de dados tem alavancado a capacidade das 

organizações de processar informações e torná-las mais palpáveis, agregando maior valor aos 
insights dos relatórios de RH (PEETERS; PAAUWE; VAN DE VOORDE, 2020). O RH 
analítico é um método de gestão particularmente moderno. A similitude da semântica entre as 
palavras análise e métrica é interessante destacar, uma vez que a primeira é relacionada à 
averiguação do desempenho e a segunda é congênere às práticas estatísticas tencionando ao 
estudo do impacto das atividades de RH nas organizações (BOUDREAU; MARLER, 2016). 

O People Analytics (PA), também chamado Human Resources Analytics (HRA) para 
Tursunbayeva (2021) é um método emergente e inovador que enseja na otimização estratégica 
dos recursos humanos em virtude da utilização de preceitos básicos de RH em amálgama com 
a transformação digital e a ciência de dados. Shrivastava, Nagdev, Rajesh (2018) entenderam 
que o uso do HRA mitiga a execução de avaliações através de opiniões, sentimentos ou 
intuições por parte dos gestores, o que possivelmente pode significar a diminuição do uso de 
poder político. Segundo, Singer et al. (2017) o processo de PA é dividido em cinco fases, sendo 
estas: a definição de metas, coleta de dados, análise e intervenção, mudança e reflexão. 

Segundo Gal, Jensen e Stein (2020) o uso de PA ainda é recente e difícil saber 
exatamente os resultados do uso de a longo prazo, devendo-se atentar aos desafios éticos que 
podem ser levantados em razão da sua aplicação, que de acordo com os autores pode resultar 
na limitação da capacidade das pessoas cultivarem suas virtudes e prosperar dentro da 
organização. Para tal desafio Peeters, Paauwe, e Van De Voorde, (2020) propuseram 
governança como intrínseca à PA abrangendo três dimensões principais: governança de dados, 
governança da função e governança da legitimidade social externa. 

Para alavancar o potencial do PA nas organizações, Green (2017) argumenta que é 
necessário que os gestores ou executivos seniores estejam dispostos a se envolverem com esse 
processo, inspirando o seu uso através das suas capacidades de obter recursos, elaborando 
estratégia e atendendo a uma visão de longo prazo coesa e clara para os negócios. Uma 
ferramenta que enseja diretamente no comportamento organizacional e que seus executivos 
devem direcionar à estratégia. 

Momin e Mishra (2015) asseveram que o PA é aplicável como um componente 
estratégia para as organizações quando tratarem de força de trabalho, enquanto Ben-Gal (2019) 



 

3 

demonstrou através da óptica prática da Taxa de Retorno de Investimento, que é no mínimo 
interessante considerar tal ferramenta na visão de longo prazo das empresas. Garrido, Silveira 
e Silveira (2018) também perceberam que o PA possui ligação direta com a estratégia 
organizacional, apresentando um modelo que integrasse processos, pessoas e competências. 
Retrospectando até o desenvolvimento do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1993), onde 
era prevista a importância do desenvolvimento e mensuração do capital humano através da 
perspectiva da “Aprendizagem e Crescimento”. 

Há pesquisadores que acreditam que o HRA necessita de aperfeiçoamento para que 
realmente consiga agregar valor aos negócios e se tornar uma ferramenta fundamental. Angrave 
et al. (2016) argui que os profissionais de RH ainda precisam se capacitar mais em dados e os 
especialistas de dados em RH, assim como o meio acadêmico deverá auxiliar a esclarecer as 
práticas de HRA. Rasmussen e Ulrich (2015) explica que o people analytics necessita começar 
através de um desafio dos negócios e não diretamente da busca por dados.  

 
3.2 Capacidade Absortiva 
 

A capacidade de uma organização em adquirir novos conhecimentos e conseguir 
explorar comercialmente os mesmos, é denominada capacidade absortiva (CA), conforme o 
artigo seminal de Cohen e Levinthal (1990). Ulteriormente a presente teoria fora dividida em 
duas perspectivas, sendo estas: a capacidade absortiva potencial (CAP) e capacidade absortiva 
real (CAR) (ZAHRA; GEORGE, 2002). Dentro das perspectivas da CA há quatro processos: 
assimilação e aquisição, que fazem parte da CAP, e a transformação e exploração, que integram 
a CAR (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; FLATTEN et al., 2011). 

Aquisição, trata a respeito dos procedimentos para obtenção de novos conhecimentos. 
Uma organização pode aumentar sua capacidade de adquirir através de investimentos em 
pesquisa e desenvolvimento, proximidade com a comunidade científica, níveis de 
relacionamento com stakeholders, cultura participativa por parte dos recursos humanos e até 
mesmo escolaridade (VINDING, 2004; MINBAEVA, 2005; TU et al. 2006; VEGA-JURADO; 
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008; SCHMIDT, 2009). 

Assimilação, discorre sobre como a organização entende o valor do novo conhecimento 
obtido. Fatores que podem auxiliar e alavancar essa atividade podem ser: sistemas de 
informação apropriados, estrutura organizacional que visa tal gestão do conhecimento, equipes 
interdisciplinares, experiência dos colaboradores e investimento em treinamentos (JANSEN et 
al., 2005; VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008; 
MUROVEC; PRODAN, 2009; JIMENEZ-CASTILLO; SANCHEZ-PEREZ, 2013). 

Transformar, enseja no momento de verificar se o conhecimento possui valor comercial 
ou não. Visa as atividades que a organização executa para possibilitar o uso do novo 
conhecimento. Podendo abranger processos como: política interna de avaliação de qualidade 
ou transferência de conhecimento, valorização de aprendizado e tomada de risco, equipe 
interdisciplinares e a liberdade de expressão (JANSEN et al., 2005; VEGA-JURADO; 
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008; CEPEDA-CARRION; 
CEGARRA-NAVARR; JIMENEZ-JIMENEZ, 2010). 

 Por fim, a exploração, que é o resultado entregue ao mercado a partir do novo 
conhecimento obtido. Confecção de manuais e regras internas para que se crie memórias das 
falhas e sucessos de novos conhecimentos, tradução das necessidades dos clientes e lançamento 
de patentes, podem ser atividades consideradas para o desenvolvimento da exploração do novo 
conhecimento VEGA-JURADO; GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008; 
CEPEDA-CARRION; CEGARRA-NAVARR; JIMENEZ-JIMENEZ, 2010; FLATTEN et al., 
2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES; MOLINA, 2011). 
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Conforme Miroshnychenkoa et al. (2020) desenvolver a capacidade absortiva torna-se 
interessante para as organizações, pois auxilia no aumento da flexibilidade e adaptabilidade das 
estratégias organizacionais, assim como a inovação. Müller, Buliga e Voigt (2020) 
apresentaram evidências empíricas sobre empresas que adquirem, assimilam, transformam e 
exploram novos conhecimentos, evidenciando uma melhor inovação estratégica por partes de 
organizações que fazem uso dos processos de CA e encorajam a implementação de mecanismos 
que fomentem essa capacidade. 

 Para fomentar essa capacidade é necessário que as organizações tornem rotina a busca 
por novos conhecimentos e assim desenvolver uma cultura (JACOMOSSI; FELDMAN, 2020). 
Wang, Zhao e Zhou (2018) argumentam que há uma demanda por novas configurações 
organizacionais para que seja possível implementar a competência de absorver, o que 
Phoocharoon (2015), em consonância, responsabiliza a iniciativa das partes de liderança dentro 
da empresa para que tais mudanças ocorram, através incentivos e novos alinhamentos 
estratégicos. 

CA é comumente relacionado à capital intelectual. Cassol et al. (2016) sustentaram a 
positividade entre ambos com direcionamento para inovação, de maneira que a criação e 
mobilização de ativos de conhecimento são, em parte, dependentes da capacidade de absorver. 
Os recursos humanos possuem papel fundamental no desenvolvimento da CA, conforme 
sustentado por Pradana, Pérez-Lunõ e Fuentes-Blasco (2020) ao afirmarem que as organizações 
necessitam aplicar práticas de gestão de recursos humanos que interagem capacidade absortiva 
juntamente com o capital humano disponível para que se gere maior inovação e performance. 
Assim a capacidade absortiva segue juntamente com o capital intelectual como fonte de 
desenvolvimento, de inovação dentro das organizações, afirmado novamente por Fávero et al. 
(2020) em pesquisas à indústria do segmento metalmecânico.  

Analytics é uma mentalidade que está sendo buscada para a CA, uma vez que permite o 
monitoramento mais preciso do que está sendo desenvolvido por sua aplicação na organização 
e mecanismo para possibilitar melhor aproveitamento da criação de conhecimento pelo capital 
humano (BOŽIČ; DIMOVSKI, 2019; WANG et al., 2019). Ferreira, Gomes e Carvalho (2020) 
propuseram um modelo integrativo entre CA e analytics, em razão de terem identificado a 
possibilidade de incentivar insights coletivos evidenciada em dados para a construção de 
conhecimento e solução de problemas. 
 

4 DISCUSSÃO 
 

O People Analytics demonstra seguir a linha da busca pela implementação dos meios 
analíticos e dados para aumentar a assertividade quanto às decisões em relação ao RH e aquelas 
estratégicas (TURSUNBAYEVA,2021). Já a capacidade absortiva também é comumente 
relacionada às ações e movimentações estratégicas nas organizações, principalmente no que 
tange a inovação causada pela apropriação de novos conhecimentos (MÜLLER; BULIGA; 
VOIGT, 2020). 

As pessoas são fundamentais para a inovação, conforme Garrido, Silveira e Silveira 
(2018) propuseram no seu modelo de people analytics para gestão estratégica, em consonância 
com Pradana, Pérez-Lunõ e Fuentes-Blasco (2020), assim como por Fávero et al. (2020), 
quando trataram sobre a importância do desenvolvimento do capital humano para a 
alavancagem da capacidade absortiva organizacional. Então, pode-se considerar que o PA e a 
CA necessitam de foco na letra “h” do RH, o ser humano. As pessoas são essenciais para o 
aumento de inovação, performance, e logo, de resultado dentro das organizações as quais são 
integrantes. 

Torna-se compreensível que PA e CA possuem componentes-chave para a estratégia, 
uma vez que uma visa analisar e entender como as atividades dos recursos humanos ensejam 
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nos resultados atingidos pela empresa (MOMIN; MISHRA, 2015; ANGRAVE et al., 2016); o 
outro busca explicar por que meios é possível adquirir, assimilar, transformar e explorar novos 
conhecimentos que consequentemente oportunizam o desenvolvimento do capital intelectual e 
humano, aumentando as chances de inovação estratégica tornando as organizações mais 
flexíveis e adaptáveis (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; 
MIROSHNYCHENKOA et al., 2020). 

Um possui em sua essência o analytics, até mesmo no próprio nome, logo por natureza 
e finalidade utiliza meios para encontrar, produzir e analisar dados, o PA se originou da 
tendência e evolução tecnológica de dados (PEETERS; PAAUWE; VAN DE VOORDE, 2020). 
CA já está mais intrínseca à gestão estratégica das organizações, como as capacidades 
dinâmicas, servindo de ferramenta para ampliar as competências de absorção de conhecimento 
para obter maior vantagem competitividade, adaptabilidade e inovação, através de elementos 
componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento da capacidade absortiva 
(WANG; AHMED, 2007; MEIRELLES; CAMARGO, 2014; CAPPELARI et al., 2019). 
Entretanto, a capacidade absortiva também está sendo direcionada para o analytics com a 
demanda por métricas, dados e análise, assim surgindo modelos para integrar o CA ao meio 
analítico (FERREIRA; GOMES; CARVALHO, 2020). 

Sintetizando a presente discussão, reconhece-se através dos estudos outrora 
apresentados padrões característicos entre PA e CA. Ambas as teorias concordam em três 
aspectos: a necessidade de desenvolvimento do capital humano, a sua aplicabilidade à gestão 
estratégica da organização e o uso de analytics para esmerar a assertividade decisória. Com 
essas três características sendo consonantes entre si, pode-se afirmar que PA e CA possuem 
homogeneidade. Integra-se os presentes conceitos no modelo abaixo: 

 
Figura 1 - Modelo integrativo people analytics e capacidade absortiva 

 
Fonte:elaborado pelos autores com base em Meirelles e Camargo (2014), Garrido, Silveira e Silveira (2018), 
Cappelari et al., 2019, Peeters, Paauwe, e Van De Voorde (2020) 
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Capacidade absortiva depende de seus elementos componentes para se desenvolver 
podendo ser estes, segundo Meirelles e Camargo (2014), Cappelari et al. (2019): 
comportamentos e habilidades de mudança e inovação, processos e rotinas de busca ou 
inovação e mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento. A people analytics 
irá laborar através de algoritmos estatísticos para medir e entender como o capital humano, 
assim como suas atividades, contribuem no resultado organizacional através de um 
gerenciamento estratégico de processos, pessoas e competências (GARRIDO; SILVEIRA; 
SILVEIRA, 2018). Já a governança de dados torna-se uma premissa importante para PA, uma 
vez que deverá ser verificado quanto a ética e qualidade dos dados sendo adquiridos através 
desse processo (PEETERS; PAAUWE; VAN DE VOORDE, 2020). 

O ponto alto do supracitado modelo é a questão da integração entre as duas teorias, haja 
vista os padrões previamente identificados. Trabalhando juntos, os dois deverão alimentar um 
ao outro em um círculo vicioso de informações visando o aperfeiçoamento de ambos. Os 
elementos componentes da capacidade absortiva deverão ser analisados através algoritmos para 
que seja verificado a contribuição estatística que a capacidade absortiva está entregando ao 
people analytics para a melhoria deste, enquanto o PA deverá estar desenvolvendo algoritmos 
relacionado ao quanto o capital humano está auxiliando no desenvolvimento dos elementos 
componentes da CA dentro da organização. 

Dessa maneira, talvez se torne possível desenvolver os recursos humanos tanto para a 
implementação do people analytics quanto aos elementos componentes da capacidade 
absortiva. Ambos contribuem para a vantagem competitiva e inovação da organização, sendo 
atrelados à gestão estratégica da empresa. A tendência do uso de analytics para os negócios, 
através da transformação digital e metodologias analíticas de dados está fomentando a aplicação 
dessas técnicas para a busca da inovação. 

 
5 CONCLUSÕES E CONTRIBUIÇÕES 
 

O presente artigo visou responder à pergunta: “há como as organizações absorverem os 
conhecimentos obtidos através do PA e ao mesmo tempo alimentar os processos de PA com 
novos conhecimentos?” Para que fosse possível entregar uma resposta para tal problemática, 
utilizou dos estudos mais recentes de people analytics e os conceitos de capacidade absortiva 
para propor um modelo teórico-prático integrando ambas teorias. 

Identificando padrões que possibilitaram a síntese dos conceitos e finalidades de PA e 
CA em um modelo que deverá direcionar tanto pesquisas quanto práticas empresariais. O 
primeiro padrão toca no que diz respeito à importância do capital humano para a organização, 
ambas as teorias abordam tal perspectiva. Depois é identificado que as teorias são consonantes 
com a questão da gestão estratégica, onde PA e CA podem vir a contribuir para a otimização 
da estratégia organizacional. Por fim, observa-se que o analytics é natural para o PA, mas a CA 
está indo em direção a se tornar mais quantificável e analítica. 

Considera-se que todos os objetivos designados foram atingidos, pois se descreveu os 
conceitos e estudos mais recentes sobre people analytics oferecendo uma visão clara do estado 
da arte, assim como práticas recentes, bem como a descrição do que é capacidade absortiva. 
Ambos objetivos precedentes possibilitaram a organização do modelo teórico-prático 
integrativo de PA e CA, mostrando a aplicabilidade de todas as premissas básicas de ambas as 
teorias em ciclo contínuo de aprimoramento, onde PA alimentará a CA com novos algoritmos 
para verificar se o capital humano está contribuindo como elemento componente para o 
desenvolvimento da capacidade absortiva da organização, da mesma maneira que os 
mecanismos de CA poderão oferecer novos conhecimentos sobre PA para aprimorar a 
implementação do people analytics na organização. 



 

7 

 Encontra-se relevância tanto acadêmica quanto gerencial no presente estudo. Para a 
comunidade científica disponibilizou-se um modelo teórico para futuros estudos, tanto 
qualitativos quanto quantitativos, assim como demonstrou que é possível integrar ambas as 
teorias. Para a prática empresarial, se mostra a importância do capital humano, haja vista este 
ser a essência de ambas teorias. Com a união de people analytics e capacidade absortiva, talvez 
seja possível criar um ciclo vicioso de inovação e aquisição de novos conhecimentos, 
fomentando o aprendizado, desenvolvimento e motivação dos recursos humanos, o que em tese 
deverá gerar melhores resultados para a organização. 

É recomendada futuras pesquisas sob a lógica de verificar a validade do presente modelo 
e a integração entre people analytics e capacidade absortiva, através pesquisas direcionadas 
para nichos individuais. Assim como, quais são os indicadores que podem ensejar em resultados 
de melhoria para os resultados obtidos pelo capital humano em relação a capacidade absortiva 
da organização, bem como se há a capacidade absortiva desenvolvida, fomentando o uso de 
people analytics. Ainda, os meios quantitativos para verificar a significância e a relação positiva 
ou negativa entre PA e CA. Para qualitative recomenda-se investigar se as práticas de RH 
analítico estão se misturando com as práticas de capacidade absortiva e inovação.  
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