= Tipo de artigo: .
Gestao 0 de art . . Recebido em: 26/04/2025
Art}go Orlglna‘l,kArtlgo Tecnologico, Aceito em: 15/01/2026
Artigo de Revisao

Regionalidade

Dataficacao na Gestao de Recursos Humanos: uma revisao
sistematica de literatura sobre implicacoes organizacionais

Datafication in Human Resource Management: a systematic review of the literature on
organizational implications

Ilton Luiz Assi', ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7849-0316; Almir Martins Vieira®', ORCID:
https://orcid.org/0000-0002-0523-3976

1. Autdénomo - Penépolis, SP, Brasil. E-mail : iltonluizassi@gmail.com
2. Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM) - Programa de Pos-Graduag@o em Administracdo de Empresas (PPGA) - Sdo
Paulo, SP, Brasil. E- mail: almir.vieira@gmail.com

Resumo

Gestdo de Recursos Humanos (GRH), imersa na Indstria 4.0, incorpora a analise intensiva de dados
(dataficagdo) para otimizagdo de processos e decisdes. Contudo, essa evolugdo tecnologica gera um
paradoxo estrutural, manifestando-se como um vetor de eficiéncia e, simultaneamente, como um
potencial instrumento de vigilancia e objetificagdo. Este estudo analisou as implica¢des da
dataficacdo na GRH mediante Revisdo Sistematica da Literatura (PRISMA), examinando 68 artigos
nas bases Scopus e Web of Science. Os resultados identificaram quatro temas de tensdo: suporte a
decisdo humana, qualidade e seguranca de dados, controle e vigildncia, e desumanizagfo. A analise
critica demonstrou que a tecnologia que otimiza ¢, paradoxalmente, a que pode alienar. Concluimos
que a mitigagdo desse paradoxo demanda equilibrio entre protagonismo humano e algoritmo,
operacionalizado pelo Framework Dataficacdo Responsavel na GRH. Esse modelo sociotécnico,
articulado em niveis Tecnologico, Organizacional e Humano, oferece uma estrutura para alinhar
inovacdo algoritmica e responsabilidade ética, consolidando uma contribuigao tedrica e gerencial
fundamental para o campo.
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Abstract

The rapid advancement of algorithmic management challenges the ethical and operational
foundations of Human Resource Management (HRM). While datafication, the conversion of human
activities into quantifiable data, promises unprecedented efficiency and predictive insights, it
simultaneously intensifies risks related to excessive surveillance and dehumanization. This paper
performs a rigorous Systematic Literature Review (PRISMA) of 68 articles from the Scopus and
Web of Science databases to analyze the practical implications of datafication in contemporary
HRM. Our findings confirm an inherent structural paradox, which is articulated across four core
themes emerging from the literature: data-driven decision support, data quality and security
imperatives, algorithmic control and surveillance, and the potential for dehumanization. The critical
synthesis of these themes highlights that technology enhancing organizational agility is intrinsically
linked to heightened risks of human subjugation. To effectively mediate this duality, the article
develops the conceptual proposition of human protagonism, arguing that the ethical agency of HR
professionals is critical for system governance. This thesis is operationalized through the novel
Responsible Datafication Framework in HRM, structured around three levels of sociotechnical
intervention: Technological/Algorithmic, Organizational/Governance, and Human/Relational. This
framework offers concrete strategies for managers to align technological innovation with human
values and organizational strategy, moving the field beyond descriptive analytics towards a truly
responsible and strategically conscious use of data in people management.

Keywords: datafication; algorithmic decisioning; control; surveillance; dehumanization.
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1 Introducao

A sociedade contemporanea, profundamente marcada pela Industria 4.0, testemunha a
transformagao das estruturas e operagdes organizacionais mediante a crescente implementacao
de sistemas de gerenciamento algoritmico. Na GRH, essa evolu¢ao se manifesta na expansao
global da supervisdo de funciondrios por algoritmos (Noponen et al., 2023). O avango da
Inteligéncia Artificial (IA) no setor culmina em praticas como Human Resource Analytics
(HRA) e People Analytics (PA), impulsionadas por diversas ferramentas que facilitam a
aplicagdo desses progressos na “nova GRH” (Edwards et al., 2022; Ferrar & Green, 2021;
Rasmussen et al., 2024).

Essa mudanca prioriza a tomada de decisdes na GRH baseada em dados e evidéncias,
marcando um distanciamento significativo das praticas decisorias tradicionais e intuitivas
(Davenport & Mittal, 2023; Gupta, 2024). Tal tendéncia, de fato, gerou um aumento notavel de
31% nas publicagdes académicas sobre o tema em bases como Scopus (Sco) e Web of Science
(WoS). Contudo, a dataficagdo — definida como a conversao de a¢des sociais e aspectos da vida
real em dados quantificados para analise e suporte a decisdo (Thorpe & Sellar, 2023) — possui
uma natureza intrinsecamente interdisciplinar, articulando conhecimentos da administragao,
tecnologia, sociologia e ética. Essa interdisciplinaridade, embora rica, resulta na fragmentacao
do conhecimento, dificultando a obtencdo de uma visao holistica e consolidada das
consequéncias da dataficagdo especificamente para a fun¢do estratégica da GRH (Giermindl et
al., 2022). E necessario e importante, portanto, consolidar essa literatura recente para orientar
tanto a pesquisa académica quanto a pratica gerencial.

Diante da fragmentacdo conceitual e da urgéncia pratica que envolvem o tema, a
presente Revisdo Sistemadtica da Literatura (RSL) busca identificar e analisar as implicagdes —
abrangendo tanto os beneficios otimizadores quanto os maleficios desafiadores — da
implementagdo da dataficacdo na GRH. O objetivo central deste artigo é: Avaliar como o
processo de dataficagdo impacta a GRH contemporanea, especificamente em seus efeitos
praticos. Para atingir esse propdsito e fornecer a visdo ampla e condensada, o estudo ¢ guiado
pelas seguintes questdes de pesquisa: (i) No que consiste o processo de dataficacio sob o prisma
organizacional e como ele se manifesta na GRH? (ii) Quais sdo os principais temas que
emergem da literatura cientifica sobre a dataficacdo e suas implicagdes sob a perspectiva da
GRH? A relevancia dessas questdes ¢ indiscutivel: Para a literatura, possibilitam uma
compreensdo robusta de como a transformacao do comportamento humano em dados molda a
area; para a pratica gerencial, oferecem uma visao ampla dos desafios e possibilidades inerentes
a insercdo algoritmica nos processos de GRH fornecendo imsights Uteis para gestores e
organizagdes (Dasari & Devi, 2024; Devi, 2023).

A insercdo da dataficagdo na GRH expde um paradoxo. De um lado, a transformagao
digital ¢ inegavelmente um vetor de incremento da competitividade e da eficiéncia
organizacional. De outro, manifesta-se simultaneamente como um potencial instrumento de
segregacdo e objetificagdo humana, podendo intensificar a racionalizacdo excessiva e a
desumanizacao, e exercendo influéncia sobre os processos decisorios a ponto de potencialmente
romper estruturas sociais institucionalizadas e legitimadas (Konovalova et al., 2021). Essa
dualidade, que confronta a otimizagdo com o risco de vigilancia excessiva e possivel
desumanizagdo, exige que a GRH va além da mera implementagdo técnica, demandando um
posicionamento critico que reconheca tanto os beneficios quanto os riscos inerentes. Essa
tensdo ¢ sintetizada na andlise das ambiguidades do processo de dataficacdo (Tabela 3) e serad
o foco na se¢do 4. Propomos, portanto, que a mitigagdo desse paradoxo reside no postulado do
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protagonismo humano, atribuindo a cogni¢do e agéncia dos profissionais de RH a
responsabilidade ética e estratégica de gerir os sistemas algoritmicos, sem se distanciar dos
principios de valorizagdo do capital humano (Ferrar & Green, 2021).

Metodologicamente, este estudo adota a abordagem de uma RSL, seguindo o rigor
cientifico estabelecido pelo protocolo PRISMA (Moher et al., 2015). A escolha por essa
abordagem se justifica pela necessidade de mapear o campo fragmentado da dataficacdo e
consolidar a vasta literatura interdisciplinar (Fisch & Block, 2018). A pesquisa foi conduzida
nas bases de dados Sco e WoS, escolhas justificadas por serem reconhecidas como bases
bibliograficas grandes, multidisciplinares e adequadas para sintese de evidéncias em revisdes
sistemdticas (Gusenbauer & Haddaway, 2020). A analise primdria dos 68 artigos ¢ guiada pela
perspectiva centrada no conceito (Fisch & Block, 2018; Webster & Watson, 2002), permitindo
a identificacdo e avaliagcdo de conceitos pertinentes ao processo de dataficagdo na GRH.

O artigo esta estruturado em quatro se¢des principais: apos esta Introducdo, a secio 2
apresenta o Referencial Tedrico, estabelecendo os fundamentos conceituais do tema; a se¢do 3
detalha os Procedimentos Metodologicos, incluindo a justificativa da escolha das bases, e
apresenta os resultados descritivos, revelando os quatro temas-chave emergentes da dataficagdo
na GRH; e, por fim, a se¢do 4 compreende a Discussao e as Consideragdes Finais, dedicada a
sintese critica e articulagdo do paradoxo da dataficacdo, culminando na proposi¢do do
Protagonismo Humano e do Framework de Dataficacdo Responsavel (Figura 1), com suas
contribui¢des tedricas e gerenciais concretas.

2 Referencial Teorico
2.1 Dataficacao e seus Fundamentos

A sociedade contemporanea vivencia profundas transformagdes mediadas pela
tecnologia, o que determina uma distingdo conceitual detalhada para fundamentar a analise na
GRH. A digitalizacdo (digitization ou digitalization), embora seja um precursor necessario,
abrange primariamente a adog¢do de tecnologias digitais para otimizar operagdes, metas,
estratégias, gestao de riscos, producdo, comercializagdo e a propria gestdo de pessoas (Coster
et al., 2023; Manresa et al., 2024).

Em contraste fundamental, a dataficacdo (datafication) consiste em um processo mais
profundo: a conversdo de agdes sociais, interagdes e aspectos da vida real, como a comunicagao,
o desempenho profissional e as decisdes cotidianas, em dados quantificados, que passam a ser
tratados como um novo tipo de matéria-prima e recurso economico para analise e suporte a
decisdo (Gobble, 2017; Thorpe & Sellar, 2023). Esse processo transformador, impulsionado
pela légica das plataformas digitais € do ambiente conectado, redefine radicalmente as praticas
sociais e comerciais por meio da coleta e do uso intensivo e onipresente de dados (Ayokanmbi,
2021; Beer, 2017; Kalpokas, 2019; Marjanovic & Cecez-Kecmanovic, 2017).

Nao basta possuir dados, sua viabilidade e a legitimidade, a qualidade e a validade,
impactam fundamentalmente os processos de dataficacio na GRH, pois as decisdes
algoritmicas dependem diretamente da fidedignidade da informagdo de entrada (imputs)
(Hassenstein & Vanella, 2022; Jansen et al., 2023; Strong et al., 1997). A validade refere-se
especificamente a representacdo precisa do mundo fisico ou virtual pelo dado, enquanto a
qualidade se relaciona ao atendimento dos requisitos de uso e a auséncia de falhas. Essa
qualidade ndo ¢ monolitica, abrangendo dimensdes como a qualidade intrinseca, de
acessibilidade, contextual e representacional (Strong et al., 1997). Conceitualmente, a ciéncia
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de dados ¢ o campo que oferece o suporte técnico para a transformacgdo e modelagem desses
dados, estruturados ou ndo, integrando rigor matematico, estatistico e praticas organizacionais
para gerar analises, previsdes e otimizacdes estratégicas (Davenport & Mittal, 2023; Zori¢,
2019)

No ambito operacional da GRH, a dataficacdo potencializa e centraliza a funcionalidade
dos Sistemas de Informacao de RH (HR Information Systems — HRIS) ao integrar bases de dados
e ferramentas algoritmicas, promovendo a interdepartamentalidade e a visdo holistica
necessaria para a adocdo de People Analytics (PA) (Marler & Boudreau, 2017; Rasmussen et
al., 2024). Contudo, essa mesma centralizacdo informacional, embora gere maior e melhor
conhecimento organizacional, intensifica os desafios inerentes a privacidade e seguranca de
dados, que sdo a base dos riscos éticos e operacionais desse processo (Jha, 2022; Pellegrino et
al., 2019; Thorpe & Sellar, 2023). Uma GRH que adota a dataficacdo tem a imperativa
necessidade de proteger seus ativos de dados contra ameagas externas, sabotagens internas,
contra a inser¢do ndo intencional de preconceitos e vieses algoritmicos. Essa complexidade
demanda novas e urgentes competéncias éticas e técnicas dos profissionais de RH (Gaur et al.,
2024; Kumar, 2024).

2.2. Desafios da Dataficacao

A centralizagdo e o volume de dados operacionais intensificam dramaticamente,
oportunidades e riscos a seguranca, facilitando ataques e ampliando o potencial de falhas
sistémicas que podem violar a privacidade organizacional e individual (Henninger, 2024). Em
resposta a essa vulnerabilidade ampliada, o setor de Tecnologia de Informacao (TI) e a pesquisa
em gestdo tém explorado tecnologias avangadas. O conceito de blockchain emerge como uma
promissora tecnologia de registro distribuido para armazenamento e compartilhamento seguro
de dados, inicialmente priorizado em sistemas bancdarios, mas com aplicagdes crescentes na
GRH (Mazharunnisa et al., 2024; Rashmi et al., 2023). A natureza imutavel e a criptografia do
blockchain tém o potencial de fortalecer as trilhas de auditoria, garantindo a integridade e a
privacidade dos registros de GRH (Vidhya & Sangeetha, 2024).

Outra possibilidade estd na criptografia homomorfica que representa uma frente
tecnologica que visa aumentar a privacidade dos dados e seu trafego, ao permitir o
processamento de informacgdes criptografadas sem a necessidade de descriptografia, um avango
significativo para a GRH (Kakulapati, 2021). Nao obstante o potencial tedrico, a
implementagdo pratica dessas tecnologias enfrenta obstaculos substanciais, como a
complexidade de integracdo, os HRIS existentes e a conformidade rigorosa com o arcabougo
regulatorio global de prote¢do de dados (Vidhya & Sangeetha, 2024). Torna-se imperativo,
portanto, que o desenvolvimento e o monitoramento dos controles do processo da dataficagao
sejam conduzidos de forma sistematica e continua, garantindo o alinhamento ético e
operacional as capacidades reais da organiza¢do (Subrahmanyam, 2024; Subramaniyan et al.,
2018).

Além dos desafios técnicos e de conformidade, a dataficagdo intensifica a racionalizagdo
da GRH, gerando uma capacidade analitica superior para a tomada de decisdes estratégicas
(Rasmussen et al., 2024). Contudo, este avanco requer a GRH evolucdo para além da mera
coleta de métricas descritivas (Marler & Boudreau, 2017), aprofundando-se na compreensao
das necessidades estratégicas do negocio e dos stakeholders (Dasari & Devi, 2024). A literatura
incentiva a gestao de projetos analiticos que estejam rigorosamente focados nas especificidades
e na realidade contextual de cada organiza¢do, evitando a dependéncia exclusiva de
benchmarking genérico e superficial (Rasmussen et al., 2024). A ameaga ética e social aqui esta
no desequilibrio das relagdes sociais, que pode ocorrer se a racionalidade técnica e algoritmica
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for priorizada em detrimento da considera¢do da subjetividade humana (Ferrer-Conill et al.,
2023).

A GRH deve, por principio, estar atenta as disfun¢des potenciais da dataficagdo,
especialmente no que se refere ao desvio de poder e controle derivados da andlise massiva de
dados. Esse poder informacional possui a capacidade de relativizar a subjetividade humana, que
¢ 0 objeto central da gestdao de pessoas (Schultz et al., 2022). Em um gerenciamento algoritmico
extremo, esse fendmeno pode reduzir a motivacao pro-social dos trabalhadores, induzindo a
objetificacio e comprometendo severamente comportamentos colaborativos e o
compartilhamento de conhecimento (Granulo et al., 2023). Quando os trabalhadores sentem
que estdo sendo gerenciados por algoritmos opacos, eles demonstram menor propensdo a
valorizar o aconselhamento da maquina ou a compartilhar conhecimento, o que compromete a
liberdade, a paridade, o respeito e a equidade no ambiente de trabalho (Galliers et al., 2017;
Granulo et al., 2023).

Em nivel individual, essa dependéncia algoritmica pode, em tltima instancia, configurar
uma “ditadura dos dados”, em que a experiéncia e o julgamento humano sdo obscurecidos em
favor da logica da méquina (Ferrer-Conill et al., 2023). A implementacdo verticalizada e
puramente técnica da dataficag¢do dificulta a manutengdo de praticas de GRH centradas no ser
humano (Roberts & Zheng, 2022). A desumanizagdo provocada por algoritmos manifesta-se
no tratamento dos funciondrios como ferramentas ou como recursos puramente
intercambiaveis, minimizando a individualidade e impactando negativamente tanto o bem-estar
quanto os resultados organizacionais (Arcidiacono & Sartori, 2024; Bal et al., 2023; Lagios et
al., 2022). Essa objetificacdo ¢ exacerbada quando o trabalho ¢ percebido como fragmentado e
alienado, associando o trabalhador mais a um objeto do que a um ser humano em sua totalidade
(Baldissarri et al., 2017).

Adicionalmente, as praticas intensivas de monitoramento constante e o controle
detalhado do tempo e da atividade profissional intensificam o fenémeno da vigilancia e
reduzem a autonomia (Adams-Prassl et al., 2024). Essa dindmica se encaixa na concepgao
conceitual do “Capitalismo de Vigilancia”, conforme cunhado por Zuboff (2019), onde a
principal finalidade da tecnologia conectada ¢ a vigilancia orientada para a vantagem
econdmica, que rompe com as tradicionais relagdes reciprocas com as pessoas, priorizando o
valor para os acionistas em detrimento da sociedade (Zuboff, 2019). Tal vigilancia algoritmica
pode criar um paradoxo temporal: a redu¢do do tempo de trabalho remunerado coexistindo com
a expansdo da disponibilidade exigida dos trabalhadores, isso resulta em pressdo incessante e
menor autonomia, bem-estar ¢ satisfacao (Piasna, 2024).

Nesse panorama complexo, Bohmer e Schinnenburg (2023), corroborados por Roberts
e Zheng (2022), destacam a existéncia de ambiguidades estruturais e inerentes na introducgao da
dataficagdo na GRH. Essas ambiguidades aumentam a complexidade do ambiente e o potencial
de conflito para gestdo. Elas sdo caracterizadas por vetores de impacto duais: a dataficagdo, por
um lado, pode aprimorar as habilidades e competéncias através da interagdo com a IA, mas, por
outro, pode empobrecer a capacidade de andlise critica humana por meio da reducdo da
complexidade das tarefas. De forma andloga, embora a dataficagdo possa proporcionar maior
visibilidade de desempenho, favorecendo um maior fif entre a pessoa e a tarefa, ela também
tende a gerar um extremo processo de controle e vigilancia, transformando as relagdes de poder
nessas relacdes (Bohmer & Schinnenburg, 2023; Roberts & Zheng, 2022).

A ambiguidade na datafica¢do organizacional ¢, ainda, um resultado da dificuldade em
desenvolver e validar modelos preditivos que representem sistemas humanos complexos com
precisdo. A literatura aponta que os modelos atuais frequentemente recorrem a simplificagdes,
o que compromete a validagdo pratica e dificulta a geracdo de confianca nos resultados
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algoritmicos (Carmichael, 2018). Adicionalmente, problemas persistentes de qualidade e a
geracdo de dados imprecisos ou incompletos exacerbam essa ambiguidade, ampliando os
impactos sociais e economicos decorrentes de decisdes enviesadas (Horgan & Dourish, 2018).
Portanto, ¢ fundamental que a GRH considere essas questdes técnicas nos sistemas de
informacao, visando garantir a precisdo e a confiabilidade dos dados utilizados na tomada de
decisdes estratégicas (Strong et al., 1997).

Finalmente, no nivel macro-organizacional e social, a dataficagdo transforma o ciclo de
informagdo, com a capacidade de consolidar hierarquias e oligopdlios, ou de alterar a
competitividade, mediante a centralizagdo de poder nas maos dos controladores de dados e o
consequente surgimento de assimetrias (Beer, 2017; Sharma, 2020; Wahdaniah et al., 2023).
As grandes empresas de tecnologia exemplificam essa concentracdo de poder, influenciando
estratégias, praticas gerenciais e a dinamica de mercados globais. Essa concentra¢do esta
intrinsecamente ligada a mercantilizacdo historica dos dados (Cieslik & Margocsy, 2022),
refor¢ando a ideia de que a compreensdo da dindmica e do significado dos dados confere uma
inquestiondvel vantagem competitiva (Ferrer-Conill et al., 2023). A dataficagdo, operando
através da padronizagdo e classificacdo, influencia decisivamente as escolhas de individuos e
organizagdes, mediante artefatos “democratizantes” e midias sociais, ou por meio do
“nudging”, podendo gerar um ciclo vicioso de controle sistematico (Baumgart et al., 2023;
Ruehle, 2022).

3 Metodologia

Esta pesquisa esta fundamentada no rigor da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
com abordagem qualitativa, seguindo as diretrizes estabelecidas por Tranfield et al. (2003) —
planejamento, implementa¢do e disseminagdo — e o protocolo Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) (Moher et al., 2015). Essa escolha
metodoldgica ¢ essencial, dado o campo fragmentado da dataficacdo na GRH, e visa garantir
que o processo seja explicito e reprodutivel. A andlise do corpus ¢ conduzida a partir de uma
perspectiva centrada no conceito (Fisch & Block, 2018; Webster & Watson, 2002), permitindo
a identificacdo e avaliagdo de conceitos-chave, como dataficacdo, vigilancia e desumanizagao,
0 que assegura o equilibrio necessario entre a abrangéncia do levantamento e a profundidade
da andlise na tematica especifica da GRH.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O planejamento inicial do estudo concentrou-se na delimitagdo do escopo tematico,
reconhecendo a natureza altamente interdisciplinar da dataficacdo. A identificagdo da literatura
foi realizada nas bases de dados Sco e WoS. A selecdo dessas bases ¢ metodologicamente
justificada por sua reconhecida qualidade como repositdrios grandes, multidisciplinares e de
referéncia global para a sintese de evidéncias em revisdes sistemdticas (Gusenbauer &
Haddaway, 2020). Adicionalmente, a Scopus, em particular, provou ser eficaz para a
recuperacdo de documentos cientificos revisados por pares, oferecendo um panorama nacional
e internacional consistente. As palavras-chave utilizadas, incluindo "Datafication",
"Datification", "Decision-Making", "Surveillance", "Control" e "Dehumanization", foram
combinadas com operadores booleanos (AND, OR), conforme detalhado na Tabela 1, e os
resultados foram importados em formato .bibtex para posterior modelagem no Rstudio (Aria
& Cucurullo, 2008).

Os critérios de inclusdo e exclusdo foram meticulosamente definidos para garantir o
foco da pesquisa na GRH e seu alinhamento estrito com o problema de pesquisa proposto.
Como critério de inclusdo, foram considerados apenas artigos de periddicos revisados por pares
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de alta relevancia, escritos na lingua inglesa, que contribuissem diretamente para a discussdao
sobre o processo de dataficacdo da GRH e que estivessem primariamente vinculados a area de
conhecimento Business, Management and Accounting (BUSI).

Foram excluidos os documentos duplicados, aqueles que ndo atendiam ao escopo
primario da GRH (como foco excessivo em engenharia de software ou medicina, embora a
interdisciplinaridade fosse reconhecida), bem como formatos de publicagdo secundarios, como
atas de congresso, editoriais, erratas e resumos de livros.

Apoés a aplicagdo das strings de busca nas bases Sco e WoS, 151 artigos foram
identificados. Para o refinamento do corpus, empregamos a leitura dos titulos e resumos na
primeira fase de triagem, onde 83 artigos foram excluidos por ndo atenderem aos critérios
estabelecidos. Os 68 artigos remanescentes foram submetidos a dupla checagem, um método
de negocia¢do essencial para o rigor da RSL, onde convergéncias e divergéncias foram
apresentadas e discutidas entre os autores, garantindo o consenso e a robustez na selecdo final
do corpus analitico, antes da leitura integral do texto. Esse processo sistematico assegurou que
o volume de artigos mantido fosse o mais representativo e qualificado possivel para aprofundar
a analise conceitual conforme a perspectiva de Fisch e Block (2018) e Webster e Watson (2002).

Tabela 1- Processo de Pesquisa

Fase Titulo da Fase e Acoes Chave Detalhamento e Justificativa Metodologica
Analise e Delimitacio do Escopo Foco na interdisciplinaridade da dataficacao, buscando alinhamento com o
1 Temdtico problema de pesquisa.

Palavras-chave ("Datafication”, "Control", "Surveillance",

Definicio das Palavras-Chave e Dehumanization") combinadas com operadores booleanos (AND, OR). A

2 Strings de Busca busca foi direcionada para maximizar a recuperacdo de documentos
cientificos revisados por pares
Pesquisa conduzida nas bases Scopus (Sco) e Web of Science (WoS),
Execucio da Busca em Bases de  Jjustificadas por serem repositorios multidisciplinares e de referéncia
2a Dadosj global adequados para sintese de evidéncias em RSL. Resultados
exportados em formato .bibtex para modelagem inicial.
Inclusao: Artigos de periodicos revisados por pares; Lingua Inglesa;
_ _ Contribuicdo para o processo de dataficacio na GRH; Vinculados a area
3 De.fml.gﬁo eApllc.agﬁ.o dos BUSL
Critérios de Elegibilidade Exclusao: Duplicados; Escopo incompativel; Formatos secundarios
(Atas, Editoriais, Erratas).
Anilise inicial de 151 documentos. Exclusdo de 83 artigos. Os 68 artigos
4 Primeira Fase de Triagem restantes foram submetidos a dupla checagem, onde convergéncias e
(Titulos e Resumos) divergéncias foram discutidas para garantir o consenso intersubjetivo sobre
a elegibilidade.
Segunda Fase (Leitura Leitura completa dos 68 artigos do corpus final para mapeamento e
S Integral e Extracdo) compilacio de conceitos-chave.
6 Andlise e Sintese Qualitativado  Construcdo de matriz de referéncias e definicdo dos quatro temas-chave.

Corpiis Uso da técnica snowballing para validacdo da abrangéncia.

Fonte: Pesquisa (2024)

3.2 — Temas-Chave sobre Dataficacio na GRH

A anédlise do corpus de 68 artigos, obtidos mediante o processo sistematico detalhado
na secao anterior e seguindo as diretrizes do PRISMA, permitiu a identificacdo e a consolidagao
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de quatro temas-chave predominantes no discurso académico sobre as implicagcdes da
dataficagdo na GRH. Esses temas, introduzidos na Tabela 2 e abordados individualmente
posteriormente, representam os eixos de tensdo e os desafios éticos e operacionais que
confrontam a GRH na era algoritmica, sendo eles: a otimizacdo da tomada de decisdo, a
imperatividade da qualidade e seguranca dos dados, a problematica do controle e vigilancia, e,
por fim, desumanizacao.

Tabela 2 - Temas Emergentes

Temas Defini¢oes Aspectos Chave Exemplos
Minimizar a Ampliar o escopo da Analise. (Alaimo & Kallinikos,
3 5 complexidade e agir ~ Aumentar a capacidade de 2024; Calzada, 2024,
—§ ’% em grande volume de armazenamento, modelagem, e Hamilton & Davison,
g 3 dados, agilidade, gestdo dos dados. 2022; Khan, 2024;
2 a foco na evidéncia Comparabilidade e testabilidade Konovalova et al., 2021;

Controle e Vigilancia Qualidade e Seguranca

Desumanizagao

Prover acesso legal e
irrestrito. Gerir
segurancga e
rastreamento. Prover
transparéncia e
integridade dos
dados. Legitimidade
e privacidade nos
processos

Com Big Data o
poder ¢ amplificado
e tende para o
controle total

A importancia dos
direitos humanos no
processo de
dataficacao. Gerir
impactos negativos
da burocracia e
autonomia no
ambiente de trabalho
dataficado.

O que ¢ qualificado?

Validar sistemas transacionais.
Promover sistemas de auditoria
sistematica.

Manter transparéncia e legalidade
transacional.

Privacidade como vetor critico.

Criagao de “polios de dados”, que
podem causar disrup¢des em
mercados e ambientes sociais.
Influéncia algoritmica que alteram
significados e simbologias sociais.
Controle ou diminui¢do da liberdade
de expressdo, modelagem decisoria
por meio do conceito de “nudge”.

Subjetividade subjugada pela
racionalidade.

A objetificacdo humana
Erosao do relacional
Econdmico acima do Humano
Dataficag@o nao € um processo
neutro

Mahmudi, 2024)

(Ayokanmbi, 2021;
Calzada, 2024;
Hassenstein & Vanella,
2022; Kakulapati, 2021;
Lukaszewski et al., 2016;
Viyrynen & Laari-
Salmela, 2018)

(Calzada, 2024; Hamilton
& Davison, 2022;
Hassenstein & Vanella,
2022; Heiland, 2022;
Kakulapati, 2021;
Lukaszewski et al., 2016;
Thorpe & Sellar, 2023)

(Bal et al., 2023;
Baldissarri et al., 2017;
Granulo et al., 2023;
Megoran, 2022;
Viyrynen & Laari-
Salmela, 2018)

Fonte: Pesquisa (2024).

A partir da categorizag@o apresentada na Tabela 2, o aprofundamento subsequente visa
detalhar as bases conceituais de cada tema, ilustrando como os achados do corpus delineiam as
implicagdes praticas e tedricas da dataficacdo. A ordenagdo dos temas segue uma progressao
logica, iniciando-se pelo potencial otimizador — Temas 1 e 2 — e avangando para os desafios
éticos e relacionais — Temas 3 e 4, o que reflete a dualidade central que sera explorada na Sec¢ao
4.
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3.2.1 —Tema 1 - A dataficacdo como suporte para a decisdo humana.

A dataficagdo na GRH, materializada em ferramentas de PA, surge com o propodsito
central de aprimorar a capacidade de decisdo, visando maior agilidade, eficiéncia e eficacia por
meio da andlise de grandes volumes de dados. Essa concepgdo permite a analise de multiplos
cendrios e o uso de prototipacao (Khan, 2024), manifestando-se concretamente na automagao
de processos de RH, como o recrutamento, a selecdo, a andlise de desempenho, a predicao de
turnover e a analise de sentimentos (Tursunbayeva et al., 2018). O suporte analitico fornecido
pela dataficag@o tem o potencial de ampliar o escopo e a complexidade da anélise, promovendo
a comparabilidade e a testabilidade das interven¢des de GRH (Ghatak, 2022).

A automacao das decisdes mediadas por algoritmos, contudo, irrompe em um campo de
dilemas epistémicos e operacionais que ameagam a confianca e a plena adocdo dessas
ferramentas na GRH. Se, por um lado, desafios técnicos persistem na integragdo dos novos
sistemas de analise com os Enterprise Resource Planning (ERPs) existentes, o que pode ser
complexo (Gupta et al., 2022), o ponto mais critico reside no conflito de legitimacdo. A
opacidade inerente ao processo decisorio algoritmico, frequentemente denominada ‘“‘caixa
preta”, ndo apenas dificulta a auditoria, mas também instaura uma profunda inseguranca e
desconfianca humana (Kumar et al., 2024).

A superacdo dessa crise de confianca demanda um esfor¢o epistemoldgico ativo: A
pesquisa em Inteligéncia Artificial Explicavel (XAI) emerge como um imperativo ético e
técnico, buscando restaurar a transparéncia do processo (Blattner et al., 2024; Galhotra et al.,
2021; Zlahti¢ et al., 2024). A aceitagio humana das decisdes mediadas por maquina ¢,
fundamentalmente, condicionada pela percepcao de justica e explicabilidade, fatores que
comprovadamente elevam a confianga e a adoga@o plena por parte dos usudrios (Vantrepotte et
al., 2022). Portanto, os gestores de GRH tém um novo papel pedagogico. Isso exige ndo apenas
considerar a capacidade cognitiva dos colaboradores, mas, sobretudo, priorizar uma
comunicagdo eficaz para alinhar os interesses organizacionais e legitimar as diferentes
implicagdes taticas e estratégicas da analise de dados, combatendo o medo da algoritmizagao
(Rigamonti et al., 2024).

E fundamental reconhecer que a influéncia dos algoritmos no poder organizacional ¢
mediada tanto pelas caracteristicas da tecnologia quanto pela agéncia humana (Bucher et al.,
2021). Em vez de a tecnologia atuar como um ditador de resultados, a GRH baseada em dados
pode ser utilizada de maneira propositiva e positiva para gerenciar as complexidades
organizacionais, inserindo-se em um processo de cocriagdo e hibridizagdo do trabalho,
conforme postulado por (Mollick, 2024).

3.2.2 —Tema 2 - A dataficagdo, qualidade e seguranca dos dados

Na Industria 4.0, os dados sdo amplamente reconhecidos como um ativo vital e 0 “novo
petréleo” (Kumar et al., 2020). Consequentemente, a qualidade e a seguranca desses ativos se
tornam temas centrais para a dataficagdo na GRH. Strong et al. (1997) ja sublinhavam o papel
essencial dos profissionais de TI na gestdo da qualidade e acessibilidade dos dados, uma
responsabilidade que se torna ainda mais crucial no cendrio atual, dada a crescente dependéncia
de People Analytics (Rasmussen et al., 2024). A qualidade dos dados estd intrinsecamente
ligada a validade (a representacdo precisa do mundo) e a adequagdo ao objetivo da analise,
sendo importante distinguir entre a acessibilidade técnica e as preocupacdes mais amplas de
acesso pelos usudrios (Hassenstein & Vanella, 2022). A ineficiéncia na gestdo da qualidade de
dados, que abrange dimensdes como a intrinseca, a contextual e a representacional, tem um
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impacto econdomico direto e significativo, com estimativas de perdas anuais de trilhdes de
dolares (Strong et al., 1997; Hassenstein & Vanella, 2022).

A centraliza¢do e o volume de dados intensificam os riscos a seguranca, o que deslocou
a preocupacao central da privacidade: da simples revelacdo de informagdes pessoais para o
controle sobre os insights gerados a partir desses dados (Mai, 2016). Isso indica que o controle
sobre a informag¢do fornecida ndo garante o controle sobre o conhecimento inferido. Para
aumentar a privacidade e a seguranca, a pesquisa tem explorado tecnologias avancgadas. O
blockchain, com sua imutabilidade e criptografia, emerge como uma tecnologia promissora
para fortalecer as trilhas de auditoria e a integridade dos registros de GRH (Mazharunnisa et
al., 2024; Rashmi et al., 2023; Vidhya & Sangeetha, 2024). Igualmente, a criptografia
homomorfica visa aumentar a privacidade ao permitir o processamento de dados criptografados
(Kakulapati, 2021). No entanto, a implementacao dessas solugdes na GRH enfrenta desafios
consideraveis de integracdo com sistemas legados e conformidade regulatéria (Vidhya &
Sangeetha, 2024), exigindo um monitoramento sistematico e alinhado as capacidades
organizacionais (Subramaniyan et al., 2018).

3.2.3 —Tema 3 — A dataficacdo como meio de controle e vigilancia.

Ha um real potencial da dataficagdo em atuar como um meio de controle e vigilancia. A
utilizagdo crescente de sistemas de comunicagdo em rede, embora gere eficiéncia, traz a
necessidade de controle organizacional, que pode inadvertidamente manifestar um lado
sombrio (Calzada, 2024). Calzada (2024) argumenta que as organizagdes podem se transformar
em "polios de dados", concentrando poder monopolista que pode levar a erosdo democratica e
a desestabilizagdo de mercados e ambientes sociais, alertando para a influéncia maléfica de
algoritmos em periodos sensiveis.

Essa capacidade de influéncia ¢ explicitada pelo conceito de "nudge", onde a tomada de
decisdo humana ¢ sutilmente direcionada por sugestdes (Thaler & Sunstein, 2008). Essa
estratégia ¢ amplificada por algoritmos capazes de realizar correlagdes e agrupamentos em
massa (Congiu & Moscati, 2022). Sob uma lente socioldgica, Zuboff (2019) enfatiza que hé
um propdsito central —a vantagem econdmica. Essa dindmica rompe com as relagdes reciprocas
tradicionais, priorizando o valor para os acionistas em detrimento da sociedade (Beer, 2017;
Wahdaniah et al., 2023).

Na GRH, o gerenciamento algoritmico intensifica o0 monitoramento, reconfigurando a
autonomia e as relagdes de poder (Jarrahi, 2018; Jarrahi et al., 2021). Essa dependéncia
tecnologica eleva o "poder da caixa preta" (Heiland, 2022), estabelecendo um controle
automatizado que restringe a agéncia e a capacidade de contestagdo dos trabalhadores. Para
mitigar o inerente risco de abuso de poder, a transparéncia (XAI) e a regulamentacao
internacional do gerenciamento algoritmico sdo imperativos éticos (Adams-Prassl et al., 2024;
Zlahti¢ et al., 2024). Contudo, a persistente restricio da agéncia e a primazia do controle
estabelecem o Tema 4, onde essa objetificacdo atinge sua consequéncia maxima: a
desumanizagao.

3.2.4—Tema 4 — A dataficagdo e desumanizagdo.

A desumanizagio, o apice da tensdo €tica na dataficacdo. A dataficacdo se insere em um
processo continuo e historico de extragdo, acumulagdo e mecanizagdo de dados (Cieslik &
Margocsy, 2022), desafiando a considera¢do dos direitos humanos. Lagios et al. (2023)
observam que a dataficagdo pode gerar disfungdo burocratica e desumanizacao, impactando
negativamente a satisfacdo, o comprometimento e a rotatividade. Essa desumanizagdo ¢

Gestio & Regionalidade | v. 42 | €202610034 | jan.-dez. | 2026. https//doi.org/10.13037/gr.vol42.6202610034

@@@@ Copyright: © 2026, os autores. Licenciado sob os termos e condi¢des da licenca Creative Commons Atribuigdo-
BY NiaoComercial-SemDerivagdes 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/). p- 10

NC  ND




DATAFICACAO NA GRH: Implicagdes da Evolugio Tecnoldgica na Gestdo de Pessoas
DATAFICATION IN HRM: Implications of technological evolution in people management

caracterizada pela deterioracdo da confianca e da benevoléncia percebida, resultando em uma
indiferenca ndo intencional ao bem-estar dos funcionarios, tratando-os como robds ou
ferramentas intercambidveis (Brison et al., 2022; Vayrynen & Laari-Salmela, 2018).

A objetificacdo do trabalho, evidenciada por Baldissarri et al. (2017), relaciona a
percepgao do trabalho como fragmentado e alienado diretamente a negagdo da humanidade do
trabalhador. Em ambientes onde a dataficagdo reforca a burocracia, o comando e o controle, o
julgamento humano e a subjetividade sdo subjugados pela racionalidade algoritmica (Schultz
et al., 2022). Isso exige da gestdo a minimiza¢do de comportamentos autoritarios e o aumento
da autonomia e liberdade, promovendo locais de trabalho mais humanizados (Megoran, 2022).

A intervencdo da GRH ¢ vital. Ambientes desumanizados prejudicam a reciprocidade,
fomentam comportamentos disfuncionais e podem tornar os funcionarios mais complacentes
ou com menor propensdo a engajar em comportamentos inovadores, afetando
significativamente seu estado mental (Stinglhamber et al., 2023). Além disso, a desumanizacgao
causada por algoritmos pode prejudicar o aprendizado organizacional por meio da ocultacdo do
conhecimento, comportamento que reflete a falta de confianca no algoritmo (Rubbab et al.,
2022).

3.2.5 — Outros temas

A inclusdo desses temas visa reforgar o escopo holistico desta RSL, reafirmando que a
dataficagdo ¢ um fendmeno omnipresente que transcende as fronteiras funcionais da GRH. A
dataficacdo manifesta-se criticamente na transformacao digital e na infraestrutura tecnologica,
em que a conectividade facilita novas formas de monitoramento do trabalho (Leonardi &
Treem, 2020), mas exige novas abordagens para a protecao dos trabalhadores(Kolb et al., 2020).
Andlises em contextos como saude(Begkos et al., 2024; Hoeyer & Wadmann, 2020),e
movimentos sociais (Milan & Beraldo, 2024) atestam a dualidade inerente a dataficacdo. O
processo de dataficacdo deve ser realizado de forma a ndo comprometer o julgamento
profissional, tornando o trabalho sem sentido (Hoeyer & Wadmann, 2020), que pode servir
como um espelho direto da desumanizagado e objetificacdo na GRH (Schultz et al., 2022).

Ao evidenciar esses contextos transversais e a consequente assimetria de poder (Beer,
2017; Wahdaniah et al., 2023), salientamos que o gerenciamento algoritmico se estabelece
como um desafio de governancga corporativa e social, e ndo apenas departamental. Esta analise
de contexto valida a premissa de que a dataficacdo deve ser uma estratégia organizacional
alinhada a um proposito maior (Chopra, 2023).

Concluimos a se¢ao de resultados confirmando que a superacao da ambivaléncia exige
o papel estratégico da agéncia humana e de forma alguma sua substitui¢ao (Mollick, 2024).
Essa necessidade estabelece a ponte inegavel para a discussdo subsequente, em que postulamos
o Protagonismo Humano como o motor ético e estratégico para mediar e mitigar o paradoxo da
dataficacao.

4. Discussao e Consideracoes Finais
4.1 — Estabelecendo o Eixo Analitico

Buscamos analisar as implica¢des da dataficagdo na GRH. Exploramos seu potencial,
seus desafios conceituais e operacionais manifestados nos ambientes de trabalho
contemporaneos. Por meio da RSL, nos foi permitido uma analise multidisciplinar do tema,
onde categorizamos quatro temas centrais emergentes do corpus: suporte a decisdo humana,
qualidade e seguranca dos dados, controle e vigilancia, e desumanizagdo, as quais foram
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descritas na sec¢do anterior. Passamos a articular a interligagdo dos quatro temas identificados
com a dualidade inerente a dataficacdo, construindo uma proposicado teorica e pratica. De forma
equilibrada, confrontamos os beneficios e os maleficios desse processo evolutivo, assumindo
que a evolugdo tecnoldgica €, consistentemente, um vetor para enfrentar a complexidade
organizacional por meio da analise de dados (Ferrar & Green, 2021; Rasmussen et al., 2024).

4.2 — O Paradoxo da Dataficagao na GRH: Uma Sintese Critica

A dataficacdo na GRH se configura como uma dualidade estrutural e inegociavel. Os
quatro temas centrais identificados, definitivamente ndo operam isoladamente, mas emergem
como manifestagdes interconectadas dessa ambiguidade. Refletindo o conflito inerente a
introducdo da IA na GRH, que consistentemente eleva a complexidade e o potencial de conflito
organizacional (Bohmer & Schinnenburg, 2023; Roberts & Zheng, 2022).

Para essa analise critica, utilizamos a Tabela 3, que sintetiza o paradoxo como o0 eixo
conceitual que sustenta a proposicao teorica deste estudo.

Tabela 3 - Ambiguidades

Dimensio Vetor Caracteristicas
Design do Desenvolvimento Tende a aprimorar habilidades por Pode empobrecer a andlise critica ao
Trabalho e aprendizagem  meio da interagdo com a A reduzir a complexidade das tarefas

Tende a reduzir a compreensao do
Pode melhorar o fluxo de P

Empoderamento ~ Transparéncia . N .
informagdo e a participacdo,.

processo decisorio dos algoritmos

“caixa-preta”
Gera insights a partir de dados ~ Pode se tornar uma busca infindével
Tratamento e , ,
Dados inexplorados, demandando novas por dados de qualidade, gerando
modelagem o s C .
habilidades. violagdes legais e éticas.
Proporciona maior visibilidade do Tende a gerar processos de controle e
Desempenho Controle P Can serarp
desempenho. vigildncia extremos.

Fonte: Pesquisa (2024)

A andlise dos temas emergentes na literatura demonstra como cada um se alinha a uma
ou mais dimensdes desse paradoxo como segue:

Tema 1 — Decisio Humana e a Ambiguidade: Design e Empoderamento/Transparéncia

A dataficacdo promove agilidade e eficidcia na tomada de decisdo. Contudo, essa
otimiza¢do paradoxalmente ameaca empobrecer a capacidade de andlise critica humana, ao
reduzir a complexidade das tarefas (Ambivaléncia Design/Trabalho). Além disso, a opacidade
do processo algoritmico (a “caixa preta’) compromete a transparéncia, minando a confianga e
a aceitagdo humana das decisdes mediadas por maquina (Ambivaléncia
Empoderamento/Transparéncia). A busca por IA Explicavel (XAI) surge como uma resposta
direta a essa tensao.

Tema 2 — Qualidade e Seguranca e a Ambiguidade: Dados/Tratamento

Os dados sdo o “novo petrdleo” e um ativo vital, e a dataficagdo gera insights a partir
de volumes inexplorados. No entanto, a exigéncia de alta qualidade e validacdo dos dados se
choca com a realidade de que os dados dificilmente serdo suficientes ou de alta qualidade,
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podendo gerar insights fora de contexto ou, pior, violacdes legais e éticas (Ambivaléncia
Dados/Tratamento). A centralizagdo informacional, embora promova maior conhecimento,
intensifica a inseguranca sistémica, tornando a busca por tecnologias como blockchain e
criptografia homomorfica um imperativo organizacional e ético, e ndo um mero avango técnico.

Tema 3 — Controle e Vigilincia e a Ambiguidade: Desempenho/Controle

A dataficagdo possibilita maior visibilidade de desempenho e o fif entre pessoa e tarefa.
Contudo, o dominio da analise de dados promove maior poder e controle, manifestando-se
como vigilancia extrema, que restringe a agéncia dos trabalhadores. A dataficagdo atua, assim,
como um meio de controle que pode se enquadrar no conceito de “capitalismo de vigilancia”,
onde a vigilancia ¢ orientada para a vantagem econdmica em detrimento das relagdes reciprocas
com as pessoas. Essa dinamica de poder altera fundamentalmente a autonomia e pode,
inclusive, gerar um paradoxo temporal, aumentando a pressdo e reduzindo o bem-estar.

Tema 4 — Desumanizacio e a Ambiguidade: Desempenho/Controle e Design/Trabalho

Esse tema ¢ o ponto de convergéncia dos riscos éticos. A dataficagdo reforca a
racionalizacdo, o comando e o controle burocratico, relativizando a subjetividade humana. A
desumanizagdo ocorre quando os funciondrios sdo objetificados, tratados como ferramentas
intercambiaveis, o que afeta negativamente o bem-estar, a satisfacdo e o aprendizado
organizacional. A literatura mostra que a percep¢ao do trabalho como fragmentado e alienado
estd diretamente ligada a desumanizagdo e objetificacdo humana (Baldissarri et al., 2017).
Assim, a Ambivaléncia Desempenho/Controle, ao buscar o fit perfeito, pode levar a negagao da
individualidade e a disfun¢do burocratica (Lagios et al., 2023). Portanto, os quatro temas sao
faces da mesma moeda: a tecnologia que otimiza (Decisdo e Qualidade) ¢, intrinsecamente, a
tecnologia que controla e aliena (Vigilancia e Desumanizagdo). Essa constatagdo nos leva a
necessidade de postular uma solugdo tedrica que medeie esse paradoxo.

4.3 — Proposicao Tedrica: O Protagonismo Humano e a Dataficacio Responsavel

Diante das ambiguidades e dos dilemas éticos e operacionais identificados na Se¢do 4.2,
defendemos a proposicao teorica do Protagonismo Humano para a GRH contemporanea. Essa
proposicao evidencia e sugere que a GRH deve assumir a responsabilidade pela agéncia critica
sobre os sistemas algoritmicos. O Protagonismo Humano atribui a cogni¢ao e a experiéncia dos
profissionais de GRH a responsabilidade estratégica, relacional, técnica e ética de gerir os
processos de automatizagdo e automacdo, sem distanciar-se dos principios basicos de
valorizacdo do capital humano da organizagao (Ferrar & Green, 2021).

Enquanto a capacidade algoritmica de realizar associa¢des e propor solu¢des pode ser
superior & humana, ¢ vital reconhecer que os algoritmos sdo produtos humanos que replicam os
comandos fornecidos para suprir necessidades humanas(Strohmeier, 2022). Portanto, a GRH
ndo pode adotar uma visdo passiva, ou positivista, que reforce ou amplie uma “ditadura dos
dados” (Ferrer-Conill et al., 2023).

A contribuicdo tedrica deste estudo materializa-se na proposicdo de um modelo
estrutural para a mediagdo do paradoxo da dataficacdo: o Framework Datafica¢do Responsavel
na GRH. Esse modelo sociotécnico, que alinha governanga, ética e estratégia, constitui a forma
pela qual o protagonismo humano pode ser operacionalizado. Estruturado em trés niveis de
articulagdo e intervengdo — Tecnoldgico/Algoritmico, Organizacional/Governanga, e
Humano/Relacional —, ele garante que a tecnologia sirva a autonomia, a dignidade e a
integracdo do trabalhador. Ao complementar a literatura com este framework, demonstramos
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como a GRH se posiciona como o motor transformador, utilizando a analise de dados para
informar, e ndo para ditar, as politicas de pessoas, elevando a qualidade analitica sem
negligenciar os aspectos éticos.

4.4 — Implicacoes e Contribuicoes Praticas: O Modelo Dataficacio Responsavel

Nossa revisdo sistematica e a proposicdo do Framework Dataficagdo Responsavel
geram contribuigdes praticas para gestores e organizacdes, organizadas conforme os trés niveis
de articulagdo e intervengao:

1. Nivel Tecnologico ou Algoritmico:

As implicacdes neste nivel exigem que a GRH, em parceria estratégica com a TI,
assegure a integridade da infraestrutura de dados e dos sistemas. A dataficagdo nao pode ser um
veiculo para a geracdo de insights fora de contexto ou para a concretizacdo de violacdes legais
e éticas (Horgan & Dourish, 2018). Portanto, o primeiro imperativo gerencial ¢ demandar a
¢tica desde a concepgdo (Ethics by Design) e a adocdo de tecnologias de ponta. A chave para
combater a assimetria de poder e a desconfianca reside na transparéncia, seja na perspectiva
tecnologica (XAI), seja na perspectiva da gestdo. Que ¢ um vetor vital para desmantelar a
opacidade algoritmica (Kumar et al., 2024; Zlahti¢ et al., 2024). Adicionalmente, a seguranca
e a privacidade, que transcendem o simples cumprimento regulatorio, devem ser elevadas a um
imperativo sistémico. Isso implica ir além dos sistemas de seguranca tradicionais (Jha, 2022) e
explorar ativamente tecnologias de privacidade avangada (como Blockchain e Criptografia), a
fim de mitigar o risco intensificado pela centralizacdo e volume de dados (Henninger, 2024;
Vidhya K & Sangeetha P, 2024). Esse nivel ¢ focado na inovagdo, mas balizada pela
responsabilidade do dado.

2. Nivel Organizacional e Governanca:

A principal contribuicdo pratica desse nivel reside no imperativo estratégico. A
dataficagdo deve ser encarada como uma estratégia organizacional e sociotécnica, € ndo uma
fun¢do meramente departamental ou técnica. O objetivo primordial deve ser transcender a
eficiéncia operacional imediata, focando em gerar valor sustentdvel por meio da analise de
dados de pessoas e seus comportamentos, garantindo que recursos e propdsitos estratégicos
estejam alinhados a uma visdo de longo prazo (Ayokanmbi, 2021; Chopra, 2023; Jansen et al.,
2023). Esse patamar de intervencdo exige a implementagao de politicas claras sobre o ciclo de
vida dos dados, mitigando os riscos de inseguranca sist€émica (Christenson & Goldstein, 2022).
A GRH deve catalisar “o0” ajuste cultural e o pensamento critico dentro da organizagdo para
ativamente evitar a reificacdo algoritmica, ampliando o poder de co-construgdo, superando a
logica tradicional e sem abdicar do julgamento humano (Heiland, 2022). Esse nivel trata da
dataficagdo como um processo sociotécnico, em que a governanga ¢ a chave para o equilibrio
constitutivo.

3. Nivel Humano e Relacional: A Agéncia do Protagonismo Humano

Esse nivel representa o cerne da proposi¢ao deste trabalho: O Protagonismo Humano.
Que age diretamente contra a desumanizagao e mitigando a assimetria de poder. A centralizagdo
de dados, ao conferir poder desproporcional as organizagdes controladoras, tende a retirar a
agéncia das pessoas, que ¢ novamente regulada pelo Protagonismo Humano (Hamilton &
Davison, 2022; Jarrahi et al., 2021; Marjanovic & Cecez-Kecmanovic, 2017). Para restaurar a
autonomia e a dignidade, ¢ fundamental que a GRH estabeleca mecanismos robustos de justica
organizacional — apelacdo, participagdo —, permitindo que os trabalhadores contestem
ativamente e participem da elaborag¢do dos sistemas algoritmicos (Adams-Prassl et al., 2024).
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A superagdo do medo e da desconfianca gerados pela algoritmizagdo exige investimento em
comunicagdo eficaz (Rigamonti et al., 2024), e, principalmente, na ampliacdo das capacidades
humanas por meio da cocriagdo e cointeligéncia (Mollick, 2024). Essa abordagem nio so
minimiza a lenta ado¢do de processos algoritmicos pela GRH mas, fundamentalmente,
assegura o alinhamento da inovagdo tecnoldgica com os valores humanos e organizacionais
(Gobble, 2017; Peeters et al., 2020).

Essas contribui¢des sdo representadas na Figura 1: Dataficagdo Responsavel, que
propde esse aprimoramento estratégico da GRH em uma era de dataficagao.

Figura 1: Dataficagdo Responsavel

'y

v

Dataficagao Responsavelna GRH

A\ 4 A b
Racionalidade e _ Au.topc?mia,
Eficiéncia N v Subjetividade ,
Dataficagéo Dignidade
Um Processo Sociotéchico

(Governanga, Etica, Estratégia)

Trés Niveis de Articulagao e Intervengao

1- Nivel Tecnolégico ou 2 - Nivel Organizacional e
Algoritmico Governanca

2 - Nivel Humano e Relacional

Politicas Claras
(Ciclo de vida dos dados)

Transparéncia (XAl) Novas Funcées Garantir Autonomia e Dignidade
(Algoritimista)
Mitigar Viés Algoritmico ‘ '
(auditorias) Ajuste Cultural Co-Construgéo e Co-inteligéncia

Etica desde a concepgéo

Ampliar Capacidades Humanas

— (Pensamento critico)

Privacidade (Blockchain,

Criptografia) Justica Organizacional
Evitar Reificagdo Algoritmica (Apelago e Participagéo)

Perspectiva Inovativa

Alinhamento da Inovagao Tecnologica, Valores Humanos e Organizacionais

Fonte: Pesquisa (2024)
4.5 — Consideracoes Finais, Limitacoes e Sugestoes

A presente revisao sistematica cumpriu seu objetivo principal ao analisar as implicagdes
da dataficagdo na GRH contemporanea, transformando a vasta e fragmentada literatura sobre o
tema em uma sintese critica e proposi¢ao tedrica original com possiveis aplicagdes praticas. Ao
evidenciarmos a dualidade da dataficacdo — confrontando seu potencial analitico e de
otimizagdo com os riscos de vigilancia, controle e desumanizacdo, demonstramos que os quatro
temas emergentes — Decisdo, Seguranca, Controle e Desumaniza¢do — sdo manifestacdes
interconectadas desse paradoxo. Nossa contribuicdo para o estado da arte se solidifica ao
apresentar este paradoxo por meio da sintese critica das ambiguidades da dataficacdo na GRH
e, subsequentemente, ao evidenciar a necessidade e preméncia do protagonismo humano em
um processo equilibrado. O protagonismo humano, como destacado e operacionalizado no
Framework Dataficacdo Responsavel na GRH, ¢ a resposta sociotécnica que alinha inovagao
algoritmica aos valores éticos e organizacionais, oferecendo uma estrutura de trés niveis para a
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intervengdo consciente dos gestores na era digital. Assim, a GRH ¢ convocada a assumir um
papel estratégico na mediagdo entre o potencial da tecnologia e a responsabilidade com o capital
humano.

Para além do rigor metodologico, algumas limitacdes de escopo devem ser
consideradas. A restricdo da pesquisa primaria a area Business, Management and Accounting
(BUSI) foi necessaria para garantir o foco na GRH, mas, dado o carater intrinsecamente
interdisciplinar da dataficacdo, envolvendo éareas como a sociologia, ética e TI, parte da
literatura periférica pode ter sido minimizada. E reconhecido que a interdisciplinaridade
fragmenta o campo, mas a escolha por BUSI permitiu o aprofundamento na analise das
consequéncias organizacionais e gerenciais da dataficagdo. A limitagdo de se restringir a artigos
de periddicos, excluindo anais, editoriais e resumos, também pode limitar o escopo desta
revisdo, mesmo que o procedimento sistematico realizado garanta a rastreabilidade e a solidez
do conhecimento consolidado.

O Framework Dataficacdo Responsdvel abre multiplas e relevantes avenidas para a
pesquisa futura, visando a validagcdo e o aprofundamento de suas proposi¢cdes. Sugere-se a
realizacdo de estudos empiricos e qualitativos que explorem a eficacia do Protagonismo
Humano em cenarios praticos, testando a aceita¢do e a confianga dos funcionarios em face das
decisdes mediadas por algoritmos. Seria de grande valia investigar como os trés niveis de
articulacdo do framework — Tecnologico, Organizacional e Humano — se interrelacionam na
pratica para mitigar especificamente os riscos de desumanizagdo e controle algoritmico.

Pesquisas futuras poderiam focar em: (i) desenvolver e validar métricas para mensurar
o Protagonismo Humano e a Dataficacdo Responsavel; (ii) investigar a implementac¢do e o
impacto da Inteligéncia Artificial Explicavel (XAI) na reducdo da opacidade algoritmica na
GRH (Blattner et al., 2024; Zlahti¢ et al., 2024); e (iii) analisar estudos de caso sobre
governanca de dados que utilizem tecnologias como blockchain para lidar com a assimetria de
poder e a seguranca (Rashmi et al., 2023; Vidhya & Sangeetha , 2024).

Metodologicamente, sugere-se a realizacdo de estudos comparativos da aplicacdo do
framework entre diferentes culturas ou paises, dado que o contexto sociocultural especifico
influencia a dindmica da dataficacdo. O desafio central da dataficagdo reside na gestdo do
paradoxo entre eficiéncia e humanidade, e o desenvolvimento continuo da pesquisa ¢ vital para
garantir que a tecnologia se torne um aliado na valorizagdo do capital humano.
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