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RESUMO

Este caso para ensino explora os desafios enfrentados pela FashionTech, uma empresa ficticia
do e-commerce de moda pioneira na integracdo de tecnologia e design de alta qualidade. A
rapida expansdo da empresa e a constante busca por inovagao trouxe complexidades para seu
setor de Recursos Humanos (RH), especialmente no acompanhamento e melhoria de métricas
como satisfa¢do e avaliagdo de desempenho. O dilema central ¢ entender como a area de RH
poderia usar dados para construir uma gestdo baseada em evidéncias. Com a sobrecarga na
area de Tecnologia da Informagdo (TI), crucial para a integracdo e analise de dados, Julia
Silva, diretora de RH, percebe a necessidade de transicao de uma gestdo tradicional para uma
gestdo orientada por dados a partir do conceito de People Analytics. Este estudo de caso ¢
adequado para alunos de graduacdo em Administracdo e outras disciplinas relacionadas a
gestdo, andlise de dados e tomada de decisdo baseada em evidéncias, proporcionando um
entendimento do impacto da analise de dados nas praticas organizacionais, em especial para
a gestdo estratégica de pessoas.

Palavras-chave: People Analytics, gestdao de pessoas, tomada de decisdo fundamentada em
dados.
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1. INTRODUCAO

No universo da moda, onde inovacdo e tecnologia se entrelacam para criar
experiéncias Unicas de compra, a FashionTech emerge como uma pioneira. Este e-commerce
de moda, conhecido por integrar tecnologia avancada e design de alta qualidade em suas
pecas, se esforga para oferecer ndo apenas produtos inovadores, mas uma experiéncia de
compra excepcional online. No entanto, o rapido crescimento e¢ a busca constante por
inovacdo trouxeram a tona desafios complexos para o seu setor de Recursos Humanos (RH),
especialmente em relagdo ao acompanhamento ¢ melhoria de métricas como satisfacdo e
avaliacdo de desempenho.

Isso acontece porque a medida que a FashionTech se destaca no mercado, sua diregao
enfrenta um dilema critico: como construir e manter um time de alta performance e engajado,
alinhado aos valores e objetivos da empresa, enquanto navega pelos desafios de um ambiente
empresarial tecnoldgico e competitivo? A resposta a este questionamento se torna mais dificil
com a sobrecarga enfrentada pela area de Tecnologia da Informagao (TT), setor que € essencial
para a integracdo e analise de dados, mas que concentra seus recursos quase que integralmente
na operacao, deixando outras areas, como o RH, sem projetos prioritarios.

Apds uma reunido desafiadora com a alta lideranca da empresa, em que foi
questionada sobre comentarios negativos a respeito da falta de equidade salarial entre géneros,
a diretora de RH, Julia Silva, ndo conseguiu dar uma resposta conclusiva e, devido a isso,
entendeu como deveria ser o futuro da gestao de pessoas na FashionTech - um futuro moldado
pela anélise de dados.

Mas como transpor a tradicional gestdo baseada em intuicdo no RH para uma
fundamentada em evidéncias, capaz de guiar a empresa através dos desafios do crescimento e
da inovag¢ao continua ?

2. Engajamento e Desempenho - O Ponto de Partida

Julia Silva ¢ a atual Diretora de Recursos Humanos da FashionTech, ao longo dos seus
44 anos de idade construiu uma carreira muito sélida desde sua formagdo em Psicologia com
especializacdo em gestdo estratégica de pessoas, percorreu toda a trilha de RH atuando como
assistente, analista e gerente antes de assumir o cargo atual. Nesse interim, desenvolveu
habilidades em lideranga, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo de
beneficios e remuneragdo e compliance trabalhista, possui um perfil inovador e sempre esta
pensando em como pode trazer inovagdes para area de RH visando o maximo de retorno para
a empresa.

Numa tipica manha na sede da FashionTech, Julia comecou o dia realizando uma de
suas fungdes, que era analisar semestralmente os relatorios de engajamento e desempenho dos
funciondrios. Entretanto, a empresa passou a utilizar uma nova plataforma web desde a Gltima
vez que ela realizou esse processo e para obter os dados essa plataforma emitia um relatorio
no formato Excel selecionando um periodo especifico, porém, Julia desejava obter o resultado
de todas as avaliacdes de engajamento e para tal era necessario enviar um e-mail para o
suporte da plataforma. Muitas vezes, a resposta para este tipo de solicitagdo era demorada,
inibindo esse tipo de pedido por parte dos setores. Com a dificuldade, a diretora acabou
sendo forcada a pausar a andlise dos dados da avaliacdo de engajamento e foi em busca dos



dados da avaliagdo de desempenho. Como essa avaliagdo ¢ feita numa outra plataforma que
também foi recentemente adquirida pela FashionTech, foi necessario entender primeiro como
ela funcionava e com isso veio a descoberta de mais problemas: em primeiro lugar os dados
estavam dispersos em diversos relatorios, precisando inicialmente de um tratamento para que
pudessem ser consolidados e entdo fazer mais sentido. Depois, alguns relatorios tinham
formatos diferentes. Ao final, encontrou dificuldades para obter dados concretos, percebendo
que as informacdes disponiveis estavam descentralizadas ou despadronizadas, dificultando o
acesso, reflexo dos processos burocraticos do departamento de RH.

Ao sair de sua sala, caminhando pelos corredores da FashionTech, Julia ouviu
fragmentos de conversas entre os colaboradores que a fizeram ter a sensacao de que as
pessoas tinham uma insatisfacdo a respeito dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Motivada a entender melhor as preocupacdes de seus colegas, a diretora de RH decidiu
iniciar conversas informais durante os encontros casuais no refeitorio e nas pausas para o café.
A falta de uma estrutura formal para a coleta de feedback fez com que essas interagdes
pessoais se tornassem sua principal fonte de insights sobre o clima organizacional.

Nessas conversas, comegaram a emergir temas recorrentes: uma sensagdo de
estagnagdo profissional e a percep¢do de que as avaliagdes de desempenho eram subjetivas e
desatualizadas. Em um desses comentarios, um designer talentoso, cujo trabalho havia sido
essencial para véarias cole¢des de sucesso, compartilhou suas frustracdes.

- Sinto que meu trabalho nao ¢ realmente visto... Como posso me esfor¢ar mais se ndo
sei onde posso chegar?

A pergunta era retdrica, mas carregava o peso de uma preocupacao real. Este ndo era
um caso isolado; muitos funcionarios sentiam que suas carreiras estavam num impasse, sem
uma dire¢do clara ou um caminho definido para o crescimento profissional.

A pratica de compilar relatorios de dados sobre engajamento e desempenho tinha sido
estabelecida com a intengdo de fornecer insights objetivos para a tomada de decisdes. No
entanto, Julia comegou a perceber que esses relatérios eram parcialmente tteis. Eles falhavam
em capturar o panorama completo, particularmente em relacdo as nuances da dindmica de
cada equipe. Faltavam informagdes relevantes ou havia dados que ndo eram interessantes.
Além disso, os relatorios usados, quando chegavam nas maos dela, ja estavam desatualizados,
ndo refletindo as mudangas rapidas tanto na industria quanto na propria empresa.

Essa dependéncia de dados desatualizados ou incompletos para guiar decisdes
estratégicas de RH estava criando uma lacuna entre a gestdo e os funcionarios. A necessidade
de uma abordagem mais dindmica e integrada tornou-se evidente. A diretora de RH
reconheceu que era hora de repensar como os dados eram coletados, analisados e, o mais
importante, como eles poderiam ser usados para abordar efetivamente as questoes de
engajamento e desempenho.

Era evidente que os desafios atuais exigiam mais do que simples ajustes nos relatorios
existentes; era necessaria uma revisao completa da estratégia buscando solucdes inovadoras,
que ndo so refletiriam de maneira mais precisa o estado atual dos funcionarios mas também
orientariam a empresa em direcdo a um futuro de maior engajamento e satisfagao no trabalho.



3. Sobrecarga de Trabalho e Absenteismo - Sintomas de um Mal Maior

ApoOs a andlise inicial de engajamento e desempenho que levantou mais questdoes do
que respostas, Julia Silva passou a semana imersa em reunides com lideres de diversos
departamentos. Um tema recorrente dessas conversas era a preocupacdo com O numero
crescente de auséncias, especialmente na area de Producdo. Essas auséncias ndo eram apenas
numeros em um relatorio, mas historias de pessoas enfrentando dilemas pessoais e
profissionais.

Em uma série de reunides de desligamento, em que conversava com funciondrios que
haviam decidido deixar a empresa voluntariamente, Julia comecou a perceber um padrio.
Muitos citaram questdes de "sobrecarga" como um fator decisivo para sua saida.

- Sinto que a empresa e eu estamos caminhando em dire¢des opostas...

Compartilhou um desenvolvedor, cuja paixao pela tecnologia o havia levado a se
juntar a FashionTech anos atras. Esses relatos, embora empiricos, comecavam a pintar um
quadro de uma possivel desconexdao entre os valores da empresa e as percepcoes de seus
funciondrios.

Intrigada e preocupada com essas observacoes, Julia refletiu sobre como a cultura da
FashionTech, uma vez unificadora e fonte de orgulho, poderia ter comec¢ado a se desviar de
uma forma que nem todos os funcionarios se sentiam parte dela. Sera que essas percepgoes
individuais apontavam para uma tendéncia mais ampla de mal-estar cultural ou eram casos
isolados? A falta de dados concretos tornava dificil determinar.

Durante uma pausa para o café, uma conversa casual com um lider de equipe trouxe
mais insights.

- Estamos tentando manter a equipe satisfeita, motivada e coesa, mas tem sido um
desafio.

Ele comentou, preocupado com o impacto que a satisfagdo poderia ter na
produtividade e no clima da equipe. Essas conversas informais reforcavam a sensagao de que
algo precisava ser feito.

Reconhecendo a complexidade de uma possivel situagao de sobrecarga de trabalho por
conta do niimero de projetos especiais que uma pessoa colaboradora podia assumir e também
o absenteismo, a diretora decidiu que era necessario ir além das percepgdes € buscar uma
abordagem baseada em evidéncias para entender verdadeiramente o coracdo da questdo.
Como poderia a FashionTech, uma empresa que se orgulhava de sua inovagdo e cultura
inclusiva, fazer um melhor alinhamento entre sua visdo e as expectativas de seus
funcionarios?



4. Equidade Salarial entre Géneros - As Conversas ao Redor da Maquina de Café

Com a mente ainda imersa nas questdes de sobrecarga e absenteismo, Julia enfrentou
um novo dilema dentro da FashionTech: os rumores de disparidades salariais entre géneros.
Nao era a primeira vez que ouvia murmurios sobre o assunto, mas, recentemente, as conversas
pareciam ganhar mais for¢a e uma seriedade que ndo podiam mais ser ignoradas.

Durante uma refeicdo com a equipe, em que a informalidade permitia que topicos
delicados viessem a tona, Julia ouviu uma conversa discreta de um funcionario demonstrando
frustra¢ao ap6s uma reunido de avaliagdo de desempenho:

- Vocé viu o bonus do ultimo projeto? Parece que nem todos aqui sdo avaliados da
mesma forma...

E lancou um olhar significativo para um colega. Esses comentarios vagos, mas
sugestivos, despertaram uma série de duvidas na diretora.

Ela entendeu que a questdo da equidade salarial era vivenciada de forma diferente
entre os colaboradores e que isso refletia uma insatisfagdo que transcendia os numeros
apresentados nos contracheques.

- Nao € soO sobre o numero no final do més...
Ouviu ela de outro grupo discutindo o tema.

- E sobre sentir que nossa contribui¢do ¢ valorizada igualmente, independentemente de
quem Somos.

Intrigada por essas respostas € motivada por uma mistura de preocupagdo e
determinagdo, a diretora de RH comegou a questionar se os processos de avaliacdo e
recompensa da FashionTech estavam de fato alinhados com os valores de equidade e inclusao
que a empresa tanto prezava. Os dados disponiveis, dispersos em diferentes sistemas e muitas
vezes desatualizados, ofereciam pouca clareza sobre a situacdo real. A disparidade salarial
entre géneros, percebida por alguns funciondrios, poderia ser uma realidade concreta da
empresa ou casos isolados, mas a evidéncia tangivel ainda faltava e ficava dificil tirar alguma
conclusao.

Refletindo sobre esses desafios, reconheceu que a solugao exigiria uma abordagem
mais sofisticada do que simplesmente revisar os salarios. Era necessario obter informacdes
mais objetivas para investigar o problema- ndo apenas numeros, mas as historias por tras
desses niimeros. Visualizou uma plataforma integrada, uma espécie de “radar” que ndo so6
consolidaria dados de salarios, bonus e avaliagdes de desempenho, mas também capturaria o
sentimento dos funcionérios, permitindo a FashionTech mapear e, finalmente, enderecar as
raizes da questdo de equidade salarial.

Assim, com uma nova missdo em maos, a diretora se preparava para enfrentar um
problema silencioso e complexo da gestio moderna de RH: garantir que a equidade nao fosse
apenas um ideal, mas uma realidade palpavel e mensuravel dentro da FashionTech.



10

5. O Desafio de TI - Uma Demanda Crescente por Solugdes

Julia estava em dire¢do ao trabalho quando ouvia em seu carro um podcast de um
profissional que falava sobre “people analytics” e como esse tema estava crescendo nas
empresas. O episodio discutia as inovagdes e desafios do uso de dados para melhorar a gestao
de talentos. Inspirada e animada, Julia comegou a imaginar como poderia aplicar essas ideias
inovadoras em seu trabalho. Sem pensar duas vezes, ela pegou seu celular e ligou para
Roberto para agendar uma reunido.

Aos 37 anos, Roberto ¢ a personificagdo do comprometimento e da paixdo pela
tecnologia na FashionTech. Formado em Ciéncia da Computagdo, sua jornada na empresa se
estende por 12 anos de uma carreira muito bem sucedida. Inicialmente contratado como
desenvolvedor, sua expertise técnica e dedicagdo o elevaram a posicdo de Diretor de TI ha
dois anos. Essa transicdo nao foi apenas um reconhecimento de sua habilidade técnica, mas
também de sua capacidade de liderar em um ambiente dindmico e exigente.

Conhecido por sua objetividade e foco técnico, Roberto as vezes ¢ percebido como
inacessivel pelos colegas, uma imagem que ele involuntariamente projeta, além de sua
personalidade, ao priorizar a eficiéncia e a seguranca dos sistemas da empresa. Seu dia a dia ¢
consumido por reunides com outros diretores e uma pilha incessante de tickets de suporte e
projetos atrasados, refletindo o ritmo implacavel de seu departamento.

A demanda por solugdes de TI na FashionTech ¢ um tema constante nas conversas de
Roberto, que frequentemente expressa a necessidade de expandir sua equipe para acompanhar
as crescentes expectativas e complexidades dos sistemas da empresa. Sua preocupacao nao é
apenas manter a infraestrutura de TI funcionando sem falhas, mas também garantir a
seguran¢a da informagao, uma prioridade que ele defende com rigor.

No dia e hora marcada, Julia se reuniu com Roberto para discutir sobre como a equipe
dele poderia contribuir na constru¢do robusta de uma solugao.

- Precisamos de uma solucao que nos permita ndo apenas coletar e analisar dados, mas
realmente entender as histdrias por tras desses numeros, - explicou Julia.

Roberto, com os olhos fixos em sua tela repleta de tickets de suporte e projetos em
atraso, suspirou antes de responder:

- Julia, estou totalmente de acordo com sua visdo e entendo a necessidade critica. No
entanto, nossa equipe esta no limite. Os recursos sdo limitados e a carga de trabalho sé tem
aumentado. Temos demandas em outros setores estratégicos, sem falar no financeiro, que nos
solicitou um moddulo para seu sistema.

A honestidade de Roberto destacava um problema recorrente dentro da FashionTech: a
inovacdo ambiciosa muitas vezes encontrava barreiras operacionais significativas.

- Entdo, o que podemos fazer para avancar? Nao podemos simplesmente aceitar que ¢
'dificil demais' e desistir, - insistiu ela.

A conversa que se seguiu explorou varias possibilidades, desde a contratacdo de
talentos até a busca de parcerias externas para desenvolvimento de software. Eles
concordaram que a superacdao desses desafios exigiria criatividade, colaboragdo e,
possivelmente, uma redefini¢do das prioridades da empresa.
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A tentativa inicial de construir um fluxo de trabalho em conjunto com a equipe de TI
ndo saiu como o esperado, mas Julia ndo tinha tempo para se lamentar. Apos algumas
conversas com Roberto e outros diretores ela entendeu que talvez o melhor caminho no
curtissimo prazo fosse construir uma solucao dentro do RH e, para que isso se concretizasse,
decidiu conversar diretamente com o CEQO, o Sr. Alberto Dias.

6. Novas Contratacoes - A Luz no Fim do Tunel

Julia sabia o quanto o Sr. Alberto era ocupado e tinha pouco tempo para convencé-lo
de suas ideias. Ao entrar em sua sala, foi direta e objetiva:

- Sr. Alberto, agradeco por me receber. Como sabe, a nossa empresa estd se
transformando rapidamente e, com isso, as exigéncias em gestdo de talentos também.
Precisamos de uma visdo que alinha dados e estratégia de RH, que permita ndo apenas
responder as tendéncias, mas antecipa-las. Investir em 'people analytics' ndo ¢ mais uma
op¢ao, mas uma necessidade. Isso nos permitira melhorar o recrutamento, retengdo e
desenvolvimento, impactando diretamente nossa eficiéncia e, consequentemente, nossa
lucratividade, - disse Julia olhando fixamente para o Sr. Alberto.

O Sr. Alberto, muito educado, pareceu ter ouvido bem a ultima palavra do discurso de
Julia.

- E exatamente esse tipo de inovagdo e proatividade que precisamos para nos manter &
frente no mercado. Voc€é tem meu apoio para avangar com essa iniciativa. Va em frente.
Contrate mais duas pessoas para o departamento de RH que possam contribuir com suas
ideias. Espero que consigamos atingir o objetivo que vocé citou!

Laura e Tiago, os recém-contratados para atuar na area de RH, trouxeram consigo ndo
apenas habilidades técnicas, mas também uma nova perspectiva sobre como abordar os
desafios de RH de maneira estratégica. Com essas novas adi¢des a equipe, a diretora sentia
que finalmente estavam preparados para enfrentar os desafios de frente, com novas
competéncias para organizar os dados e iluminar o caminho a seguir.

Julia estava se encaminhando para uma reunido com os recém-contratados. Iniciada a
reunido, na qual ficaram responsaveis por auxiliar a diretora nas diversas atividades
operacionais, bem como assessora-la nas decisdes e estratégias do setor. Ambos estavam
bastante motivados e com interesse em desenvolver novas habilidades e adquirir experiéncia
para se tornarem lideres no futuro, um desejo bastante influenciado pela formagao em comum
em Administragdo. Laura foi a primeira a apresentar.

- Para comecar, foi possivel identificar varios pontos do nosso interesse, o primeiro
deles ¢ a questdo da média salarial, estamos recebendo reclamagdes de salarios mais baixos,
esse ¢ um ponto. Temos ainda, nesse assunto, reclamagdes sobre injusticas, como falta de
equidade salarial entre géneros. Isso foi um caso isolado ou isso ¢ generalizado na empresa?

- Uma outra questdo ¢ o baixo desempenho, como a gente identifica o baixo
desempenho? Precisamos mapear quais fontes de dados podem nos ajudar a esclarecer os
problemas identificados e entdo buscar neles evidéncias.
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Laura foi aprovada no processo seletivo por conta desse perfil analitico € um agugado
senso critico para a area de RH, o que se deve a sua formagao mais recente. Na universidade
participou de disciplinas com énfase na andlise de dados e se empenhou muito nas atividades.
Suas competéncias ndo passaram despercebidas pelos recrutadores.

- Em toda minha apresentacdo, o que tentei demonstrar foi que muitos problemas
importantes t€ém sua origem na falta de informagdes claras, ou melhor dizendo, na falta de
dados. Uma boa parte deles até existe dentro do nosso departamento, mas estdo
descentralizados, e o pior, despadronizados, isso faz com que nosso departamento acabe
sendo mais reativo do que proativo em diversas frentes e isso cause uma percep¢do de menor
eficiéncia para os outros setores. Dito isso, gostariamos de reforcar a criacdo de uma subarea
de people analytics aqui no RH para que a gente possa comegar a estruturar um fluxo de
coleta, estruturacdo e consumo dos dados que sdo relevantes para nds otimizando a0 maximo
esse processo, reduzindo nossos erros, escalando a area para conseguir lidar com um niimero
maior de colaboradores e possibilitando uma tomada de decisdo mais assertiva e
fundamentada.

Laura tinha apresentado muito bem a primeira parte da analise de propostas que fizera
com seu colega Tiago. Agora era a vez dele de dar continuidade.

Tiago tinha um perfil diferente de Laura. Mais ludico, gostava de brincar para
construir uma interacdo com o publico e sua parte da andlise dos problemas apresentados
parecia acrescentar uma perspectiva diferente.

- Como sabemos, pessoas sao um pilar muito importante para nossa empresa, por isso,
quando ouvimos sobre problemas de desalinhamento entre vaga e profissional, precisamos
entender que esse ¢ um problema de todos nods e voltar nosso olhar para o lugar que queremos
alcancar quando se fala de maturidade da empresa como um todo. Nesse sentido, a cultura se
torna um ponto chave para que possamos dar apoio & nossa estratégia e possibilitar uma
sustentacdo a longo prazo.

- Por isso, acreditamos que o uso de people analytics potencializa os processos de RH
que mais se alinham ao nosso objetivo no curto prazo, por exemplo, falando de contratagao
que ¢ quando tudo comega, precisamos contratar com base em uma analise mais criteriosa de
fit cultural, que ¢ a capacidade da pessoa se adaptar aos valores da empresa e a cultura da
organizagdo. Isso por si s6 ja impacta nosso problema de desempenho, engajamento e
absenteismo.

- Precisamos fortalecer com a lideranga a constru¢cao de um Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) com o qual se possa construir junto com os funcionarios uma perspectiva de
crescimento e aprendizado.

Tiago seguiu apresentando diversos processos e fluxos de trabalho que, na sua visao,
precisavam ser definidos e aplicados em toda a empresa, potencializando e padronizando todo
o trabalho do RH para minimizar as discrepancias entre as areas.

- Por fim, meu objetivo foi deixar claro como precisamos dedicar muita energia para
um ponto focal na nossa area, que € a construgdo e solidificacdo de uma cultura que unifique
toda a empresa, reforcando os comportamentos e crengas que acreditamos fazer parte da nossa
identidade, e, claro, todos os processos € métodos necessarios para dar suporte a continuidade
dessa cultura.
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7. Reflexoes

A reunido tinha sido bastante rica, muitas ideias chamaram a atencdo de Julia. As
contratacdes de Tiago e Laura foram realmente muito felizes, eles eram o que estavam
precisando nesse momento, no entanto, as suas abordagens eram diferentes, o que nao ¢
necessariamente ruim, mas exigia da diretora mais cuidado ao selecionar e alinhar todas essas
ideias. Com um olhar mais analitico e para mensuragdo dos resultados, Laura trouxe pontos
que sem duvida precisam de mudan¢a imediata, por outro lado, com uma abordagem mais
focada nas pessoas e processos € métodos, Tiago apontou muito bem os pontos de atencao da
area e ainda fez 6timas sugestoes.

Particularmente, Julia ja possuia algumas outras ideias que gostaria de explorar, como
investir mais no recrutamento via linkedin, pois acreditava ser a melhor forma de aumentar o
match entre vaga e profissional, além disso solicitar ao presidente da empresa um aumento de
10% para todas as mulheres como um programa de incentivo para diminuir a discrepancia
salarial em relacdo aos homens e até mesmo criar incentivos especificos para a area de TI para
aumentar a satisfacdo do departamento.

Diante de todo esse cenario, Julia se encontrava em seu maior dilema: como a area de
RH poderia usar dados para construir uma gestdo baseada em evidéncias?

8. NOTAS DE ENSINO
8.1 Objetivos Educacionais e Recomendacoes de Aplicacao

O presente caso para ensino ¢ desenhado para explorar o uso de people analytics na
gestdo estratégica de RH, dentro do contexto desafiador de uma empresa de e-commerce de
moda, a FashionTech. Neste trabalho, busca-se desenvolver nos estudantes as seguintes
competéncias: (a) Capacidades analiticas e criticas através da compreensao de como a analise
de dados pode informar e transformar estratégias e processos; (b) Tomada de decisdao baseada
em evidéncias, isso porque o caso apresenta uma situagdo ficticia do contexto de RH e
fornece dados para permitir aos estudantes vivenciarem a aplicagdo de people analytics para
identificar e abordar desafios de RH promovendo solugdes orientadas a dados; (c)
Compreensdo da importancia de people analytics na gestdo de RH, através do estudo do
conjunto de dados com métricas especificas comumente utilizadas no contexto desta area e na
percepcao do potencial dessas informagdes para solucionar os problemas.

Este estudo de caso ¢ especialmente recomendado para disciplinas como Sistemas de
Informacdo e Decisdo, Desenvolvimento Gerencial, Gestdo de Pessoas, entre outras que
focam em aspectos de gestdo, analise de dados e tomada de decisdo baseada em evidéncias.
Embora estejamos nos concentrando nas aplicagdes diretas em gestdo de RH, os insights
derivados do caso podem também enriquecer discussdes em disciplinas relacionadas a Gestao
de Projetos e Tecnologia da Informagdo, dependendo da abordagem adotada pelo professor.

8.2 Fontes de Dados
Os dados que inspiraram a constru¢do do caso ficticio foram obtidos do Human

Resources Data Set', que pode ser encontrado no site do Kaggle, plataforma onde
disponibiliza-se conjuntos de dados que sdo utilizados para ensino, analise, como também

! Fonte de dados: https://www.kaggle.com/datasets/rhuebner/human-resources-data-set.




14

competi¢cdes de machine learning. O enredo, os personagens e os didlogos foram elaborados
para tornar o caso mais envolvente para os estudantes.

8.3 Questoes para Analise

Questao 1. Qual a diferenga entre os conceitos de Dados, Informacao e Evidéncia?

Questao 2. Quais sdo as suposicdes e crengas dos colaboradores da FashionTech?
Identifique e discuta sobre essas crengas a luz da narrativa do caso.

Questao 3. Quais sao as possiveis hipdteses e perguntas de negocio que o RH pode
fazer para serem respondidas pelos dados?

Questao 4. Apos obter os dados do caso, coloque-se no lugar de Julia e diga como
vocé responderia seu dilema: como a darea de RH poderia usar dados para construir uma
gestdo baseada em evidéncias?

8.4 Proposta de Plano de Aula

E importante destacar que no inicio da aula o professor deve contextualizar a turma
explicando rapidamente o que ¢ um caso para ensino € sua importancia € como a aplicagao
desse caso ird contribuir na formag¢ao deles segundo o contexto da disciplina. Recomenda-se
que o caso € as questdes sejam disponibilizadas com, no minimo, uma semana de
antecedéncia. Além da leitura, o professor deve solicitar a turma que pesquise o conceito de
people analytics para que isso crie contexto sobre o tema e deixe os estudantes mais
preparados para propor solugdes, contribuindo para o aprendizado. Uma sugestdo ¢ que o
professor solicite aos estudantes que pesquisem sobre o projeto Oxygen do Google, um
famoso case de people analytics. O conjunto de dados do caso deve ser entregue apenas no dia
da aula.

Além disso, este caso tem carater pratico e foi construido para ser aplicado com o
conjunto de dados que inspirou a historia da primeira parte, pois contém os dados com os
quais os estudantes irdo investigar, responder e propor soluc¢des. Portanto, o esperado € que a
aula onde esse caso serd aplicado acontega em um laboratério de informatica (ou sala
equipada com computadores) com alguma ferramenta de Self-Service BI disponivel (e.g.
Power BI, Qlik, Looker Studio etc).

Para uma aula com duragdo de duas horas, a sugestdo ¢ que a aplicagdo acontega em
quatro etapas:

1. Abertura (tempo estimado: 10 minutos) - O professor pode iniciar a aula
estimulando os estudantes a falarem tudo que pesquisaram sobre People Analytics como
também tudo que ja sabiam ou que supdem saber sobre o tema, isso pode ser feito com
perguntas como: O que ¢ People Analytics? Quem sdo os profissionais que trabalham com
People Analytics? Que tipos de projetos podem ser desenvolvidos na area? Caso o
professor tenha optado pela sugestdo de pesquisa sobre o projeto Oxygen do Google,
pode-se fazer perguntas relacionadas ao assunto para proporcionar uma imersao maior no
tema.
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2. Discussao em pequenos grupos (tempo estimado: 30 minutos) - A sugestio ¢
que o professor divida os estudantes em pequenos grupos de trés a quatro pessoas a
depender do tamanho da turma, cada equipe deve discutir sobre as respostas dadas
individualmente as questdes do caso para que construam solugdes coletivas.

3. Andlise dos dados (tempo estimado: 40 minutos) - Os estudantes nesta etapa
deverdo receber o conjunto de dados do caso para fazerem suas andlises buscando
encontrar as respostas das hipdteses e perguntas de negocio feitas pela equipe na questdo
trés. Recomenda-se, a depender do nivel de expertise da turma, que cada equipe construa
um dashboard usando alguma ferramenta de self service BI. O professor deve acompanhar
atento as duvidas que os grupos tenham, ajudando-os a encaminharem solugdes para os
conflitos. E importante deixar claro para a turma que, embora eles devam usar suas
hipdteses e questdes iniciais elaboradas na questdo trés para nortear suas andlises,
espera-se que o resultado final dessa etapa seja a resposta da questdo quatro,
fundamentada nos dados, para posterior apresentacao.

4. Apresentacao dos resultados (tempo estimado: 20 minutos) - Apos realizarem
as analises de dados e obterem seus insights, os grupos irdo apresentar para a turma os
Dashboards desenvolvidos como também suas propostas de resposta para a questdo
quatro, desde que estejam fundamentadas nos dados. E importante o professor gerenciar
bem o tempo de apresentagdo de cada equipe.

5. Discussao final (tempo estimado: 20 minutos) - Nesta etapa final o professor
deve encerrar a aula com uma discussdo sobre os insights obtidos pelos grupos, as
conclusdes, as novas hipdteses e sugerindo caminhos mais avangados nas andlises de
dados ou que ndo tenham sido explorados pelos estudantes. Cabe aqui enfatizar a
importancia da analise de dados para compreensdao mais aprofundada dos problemas de
negocio e como as competéncias desenvolvidas sdo diferenciais importantes para o
mercado de trabalho.

Este topico foi uma proposta de modelo de aula, cabe ao professor adequar tanto as

etapas quanto o tempo de cada uma, caso seja necessario. Uma sugestdo complementar € criar
uma encenacao para os personagens do caso, em que dois convidados do professor fazem o
papel de Julia e de Roberto para simular a discussdo da reunido entre eles e a dificuldade de
construir uma parceria com o setor de TI.

8.5 Sugestao de Analise do Caso

Nesta secdo estdo as analises das questdes propostas para o caso com o intuito de

orientar o professor na conducdo da sua aplica¢do, ajudando os estudantes a manterem-se
dentro da tematica e do dilema do caso. O professor pode utilizar integralmente ou
parcialmente as questdes propostas, como também elaborar as proprias, de acordo com seus
objetivos de ensino-aprendizagem.

Questao 1. Qual a diferenga entre os conceitos de Dados, Informacao e Evidéncia?
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No contexto do caso, os problemas de negocios surgem pela falta sistematica de dados,
ou pelo menos, a falta deles de forma organizada e centralizada, entretanto, ter os dados nao
implica necessariamente ter prontamente as respectivas solugdes. Pelo contrario, segundo
Barends e Rousseau (2018), os dados por si s6 ndo possuem significado, isso porque eles sao
nimeros, textos, imagens ou simbolos e dependem de um contexto para que possam fazer
sentido. Dessa forma, os dados sdo a matéria prima: registros de sistemas, medi¢des de
aparelhos, resultados de processos ou ainda anotacdes feitas & mao, estando na sua forma mais
bruta.

Conforme discute Barends e Rousseau (2018), enquanto que os dados conseguem
existir sozinhos, a informacgao ¢ resultado de um processamento sobre esses dados, ela surge
apds uma extracdo, tratamento e enriquecimento deles, que assim permite uma analise e
interpretagdo dentro de um contexto, transformando os dados em informagdes de valor. Ainda
nessa discussdo, os autores mostram como os dados transformam-se em informagdes quando
conseguem responder perguntas de negdcio. No contexto do caso seria por exemplo: “Qual o
salario médio do setor de produgdo?”.

A evidéncia, por sua vez, ¢ o passo seguinte e consiste em informacgdes que apoiam ou
contradizem uma hipotese, neste caso para ensino poderia ser a informac¢ao da média salarial
entre homens e mulheres no setor de produgdo, refutando ou afirmando a crenga de
desigualdade salarial entre géneros, especificamente olhando para esse setor por exemplo.

Questao 2. Quais sdo as suposicdes e crengas dos colaboradores da FashionTech?
Identifique e discuta sobre essas crengas a luz da narrativa do caso.

Neste caso, a diretora de RH Julia passa por algumas situacdes onde o tradicionalismo
e burocracia do seu setor acabam impedindo que ela possa obter respostas a fim de
encaminhar solugdes para os problemas que vai identificando. Espera-se que o estudante
possa compreender a dificuldade que ¢ estar entre suposi¢cdes das pessoas a partir de suas
proprias percepgoes, por vezes, isoladas, e a falta de evidéncias que poderiam confirmar ou
rejeitar essas opinides.

E importante o professor estimular as equipes para que se coloquem no lugar dos
colaboradores para tentar compreender quais poderiam ser as verdadeiras causas de suas
percepgoes, 1sso serve para desenvolver competéncias socioemocionais que sao necessarias a
pratica profissional, isto porque, mantendo-se a criticidade e guardadas as devidas proporgoes,
a informacao desestruturada e subjetiva também faz parte do processo de compressao dos
problemas de negdcios.

Para melhorar os resultados, o que se deve ter nao € uma fonte Unica e especifica de
informagdo em detrimento de outras, mas sim uma gestdo baseada em evidéncias que busca
melhorar como as decisdes sdo tomadas por meio do pensamento critico e uso das melhores
evidéncias disponiveis conforme discutido em Barends e Rousseau (2018).

As suposi¢des e crengas dos colaboradores apresentadas ao longo do texto sdo as
seguintes:

1. Avaliagdo de desempenho subjetiva e injusta, ndo conseguindo refletir
a dedicacdo e empenho realizados.
2. Baixo desempenho em alguns setores.
Absenteismo alto e crescente.
Sobrecarga de trabalho.
Desigualdade salarial entre géneros.
Satisfacdo em niveis baixos em alguns setores.

SNk
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O professor pode ficar atento se os grupos estdo de fato conseguindo capturar essas
suposicoes a partir da leitura do caso e ir estimulando o seu raciocinio para que desenvolvam
a capacidade de sintese, uma competéncia analitica importante.

Questao 3. Quais sdo as possiveis hipoteses e perguntas de negdcio que o RH pode
fazer para serem respondidas pelos dados?

Esta pergunta exige tanto pensamento analitico e critico como também criatividade
dos estudantes para conseguirem criar perguntas que sintetizem as crencgas € suposi¢cdes ao
mesmo tempo que expanda para além delas, explorando outras facetas dos problemas
juntamente com aquilo que estiver disponivel nos dados.

Para auxiliar nesse processo o professor pode estimular os alunos a refletirem sobre
conceitos discutidos em Barends e Rousseau (2018) que elenca algumas etapas importantes da
gestdo baseada em evidéncias, das quais, para esta questdo, faz-se importante a primeira
delas:

a. Perguntar: Traduzir uma questdo ou problema pratico em uma
pergunta passivel de ter resposta.

E importante destacar para os estudantes que a primeira etapa de uma gestdo baseada
em evidéncias consiste em fazer perguntas certas, para isso, € fundamental ter conhecimento
sobre a area de negocio em questdo. Nesse sentido, propde-se as seguintes perguntas:

Qual a média salarial geral?
Qual a média salarial por departamento?
Qual a média salarial por género?
Como ¢ a distribuicao dessas médias salariais?
Ha desigualdade salarial entre pessoas do mesmo nivel/cargo?
Qual a média de satisfacao da empresa?
Como ¢ a distribui¢do de satisfagdo entre os departamentos?
Existe diferenca na satisfacdo entre os géneros?
Qual a média de projetos especiais que os colaboradores estdo
participando?

10. Como ¢ o desempenho e satisfagdo daqueles que mais possuem
projetos especiais?

11. Qual ¢ a média de falta entre os departamentos em comparagdo com a
média da empresa?

12. Ha diferenca nas faltas entre homens e mulheres?

13. Ha concentracao de faltas em algum setor especifico?

14. Como ¢ a distribuicao de desempenho entre os departamentos?

15. Ha diferenca na avaliagao de desempenho entre os géneros?

16. As pessoas que mais se envolveram em projetos especiais, tiveram nota
de avalia¢ao de desempenho acima da média?

17. E aqueles que menos se envolveram em projetos especiais, tiveram
avaliagdes de desempenho mais baixas?

VXN R WD —

Essa foi uma lista de sugestdes de perguntas para ajudar o professor a estimular os
estudantes, ¢ importante dizer que ela pode ser expandida ou parcialmente utilizada conforme
critério do professor.
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Questao 4. Apos obter os dados do caso, coloque-se no lugar de Julia e diga como
vocé responderia seu dilema: como a area de RH poderia usar dados para construir uma
gestao baseada em evidéncias?

Esta pergunta ¢ a mais importante do caso porque reune todas as etapas relevantes
feitas anteriormente:

- Entendimento do que sdo Dados, Informagdes e Evidéncias

- Sintese dos problemas de negocio a partir do caso

- Construcao de hipoteses e perguntas de negdcio que podem ajudar a solucionar
0s problemas

- Investigagdo por meio da andlise de dados para encontrar evidéncias que
refutam ou confirmam as hipdteses.

Para responder essa pergunta os estudantes devem utilizar a ferramenta de Self-Service
BI disponivel e a partir dos dados fornecidos utilizar de recursos visuais, tais como graficos,
tabelas e indicadores que serdo reunidos em um ou mais painéis, sendo o conjunto desses
painéis chamado de Dashboard.

A constru¢do de um Dashboard exige o entendimento de conceitos fundamentais, tais
como métricas, que Barends e Rousseau (2018) definem como sendo uma medida, que pode
ser unica ou resultado da combinagdo de duas ou mais medidas (exemplos: Média Salarial,
Absenteismo, Satisfagdo) e o conceito de dimensdo, que sdo atributos qualitativos que
categorizam e classificam os dados, permitindo segmenta-los e analisa-los em diferentes
grupos (exemplos: Departamento, Cargo, Sexo).

No conjunto de dados® deste caso para ensino temos um total de 311 linhas e 36
colunas, destas, sugere-se as seguintes como sendo as principais:

Métricas: Salary, EngagementSurvey, EmpSatisfaction, SpecialProjectsCount,
DaysLateLast30, Absences.
Dimensées: Position, Sex, Department, RecruitmentSource, PerformanceScore.

Esta ¢ uma lista de recomendacdo, ¢ importante o professor estimular que os alunos
verifiquem tudo que esta disponivel no conjunto de dados. Com o Dashboard construido,
espera-se que os grupos tenham condi¢des de fundamentar suas respostas para esta pergunta a
partir dos dados e visualiza¢des construidas na ferramenta.

Para enriquecer o momento o professor pode optar por discutir que quando se trata de
gestdo, as mudangas envolvem nao apenas o operacional de uma area mas inclui também o
organizacional, onde uma resisténcia & mudanca pode surgir tanto no nivel individual como
no nivel da organizacdo, conforme discutido por Carvalho, Dias e Kruta (2021), essas
mudancas envolvem no nivel pessoal elementos como habitos e medo do desconhecido, ja no
nivel organizacional surge uma inércia inerente da estrutura ou da resisténcia dos agentes
envolvidos e que terdo suas atividades impactadas de alguma forma.

O professor pode abordar essa pergunta inicialmente a partir da teoria citada e
prosseguir estimulando os estudantes a construirem ativamente respostas que sejam
fundamentadas nas informagdes encontradas no conjunto de dados, uma vez que a natureza
deste caso ¢ essencialmente pratica.

> Dicionario de dados: https://rpubs.com/rhuebner/hrd cb v14
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9. CONCLUSAO

Espera-se que com a leitura e aplicacdo deste caso os estudantes possam ter a
possibilidade de conhecer e entender desafios que surgem na realidade das empresas quando
ndo existe uma gestdo baseada em evidéncias e como isso pode prejudicar o funcionamento
de uma organizacao, além disso, o caso buscou proporcionar a experiéncia de analisar
situacdes problema e pensar em solugdes antes de ter dados disponiveis, isto porque na vida
profissional nem sempre os dados estardo disponiveis e € importante também pensar a partir
dessa perspectiva para em seguida obterem os dados e entdo encaminhar solugdes a partir de
informacdes obtidas e aprender com a comparagdo entre decisdes e suposicoes feitas sem os
dados e propostas de solu¢des baseadas em evidéncias.
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