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RESUMO

A digitalizacdo e intensificagdo da competitividade nos negdcios das ultimas décadas
tém provocado mudangas nos modelos de gestdo de pessoas nas organizagdes, assim
como nas estratégias para engajamento e performance dos individuos na Era Digital.
Muitas organizacfes tém revisitado e até desconstruido seus modelos de gestdo de
desempenho de maneira a buscar maior conexao com as atuais necessidades em gestdo
de pessoas. E o caso de empresas como GE, Adobe, Microsoft, Unilever, entre outras,
que aboliram seus ciclos anuais de avaliacdo de desempenho por competéncias. Estudos
e criticas mais recentes na literatura académica sobre gestdo de desempenho apontam
para a necessidade de transicdo de enfoque: evoluindo, de métodos e meétricas de
avaliacdo, para solugdes quanto ao desenvolvimento das pessoas para a performance.
Neste contexto de transformagdo, observa-se nas startups de recursos humanos novos
atores no mercado da gestdo de pessoas. Tais startups sdo organizagOes orientadas a
testar e desenvolver solugdes inovadoras e com tecnologia aplicada aos desafios em
recursos humanos.

Nesta pesquisa de natureza exploratoria, buscou-se compreender tendéncias emergentes
em gestdo de desempenho e os valores por tras desta transicdo, sob a perspectiva das
startups de recursos humanos. O enfoque nas startups consiste no fato destas operarem
sob a premissa de desenvolver e comercializar inovacBGes e tecnologia neste ramo,
sendo, portanto, mais sensiveis, propensas e conectadas a tendéncias em gestdo de
pessoas.  Para isso, foram entrevistadas dez representantes de startups de recursos
humanos brasileiras para compreender a percep¢do dos mesmos sobre as tendéncias em
gestdo do desempenho. A coleta e analise de dados girou em torno de trés aspectos, em
linha aos objetivos geral e especificos deste trabalho, sdo eles: os elementos das praticas
consideradas “tradicionais” pelas startups, em oposi¢do aos elementos das estratégias
percebidas como emergentes, e por fim, os valores centrais que permeiam esta
transicéo.

As narrativas dessas entrevistas foram analisadas utilizando-se o método de analise de
conteudo. Os resultados desta pesquisa apontam que, sob olhar das startups de recursos
humanos, os modelos e estratégias em gestdo de desempenho demandam um formato
mais fluido e continuo, onde a tecnologia é amplamente aplicada para ampliar os
feedbacks em todas as dire¢des, ndo mais restritos do gestor para o colaborador. Assim,

transparéncia e feedback continuo sdo elementos inegociaveis nos modelos emergentes



e o principal enfoque deve ser o desenvolvimento das pessoas e equipes, € ndo a
avaliacdo das mesmas. Tais transi¢Oes exigirdo preparo da lideranga e acima de tudo,
apenas se aplicam a organizagfes que conversem com uma cultura de feedback e
desenvolvimento continuo, com confianca e transparéncia. Por fim, embora a
tecnologia auxilie no sentido de viabilizar a operacionalizacdo dos formatos mais
continuos de gestdo do desempenho, no que tange captura, anélise e atuacdo sobre 0s
dados, a tecnologia em si mesma compde apenas uma ferramenta nesta transformacao:
as principais mudancas passam por cultura, mentalidade da lideranca e protagonismo do

individuo no seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho, Startups de RH, HR Techs, Tendéncias em

Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

The digitalization and intensification of business competitiveness in the last decades
have caused changes in the management models of people in organizations, as well as in
the strategies for engagement and performance of individuals in the Digital Age. Many
organizations have revisited and even deconstructed their performance management
models in order to gain greater connection to today's people management needs. That is
the case of companies such as GE, Adobe, Microsoft, Unilever, among others, that have
abolished their annual appraisal cycles. More recent studies and criticisms in the
academic literature on performance management point to a shift in focus: evolving from
a focus on evaluation methods and metrics to strategies on people's development for
performance.

In this context of transformation, new actors in the human resources market are
observed: the HR Techs. Such startups are organizations oriented to test and develop
innovative solutions and technology applied to human resources challenges.

In this exploratory research, we sought to understand emerging trends in performance
management and the values behind this transition, from the perspective of the HR Techs
(HR Startups). The option to focus on startups relay to the fact that they operate under
the premise of developing innovations and technology in the human resources field, and
are, therefore, more sensitive, prone and connected to trends in people management. For
this study ten representatives of Brazilian human resources startups were interviewed, in
order to understand their perception of trends in performance management. The
collection and analysis of data revolved around three aspects, in line with the general
and specific objectives of this work, they are: the (1) elements of practices considered
"traditional™ by startups, (2) as opposed to the elements of the strategies perceived as
emerging, and finally , (3) the central values that permeate this transition.

The narratives of these interviews were analyzed using the content analysis method. The
results of this research point out that, under the view of human resource startups,
performance management models and strategies demand a more fluid and continuous
format, where technology is widely applied to broaden feedbacks in all directions, not
restricted to managers and it's subordinates. Transparency and continuous feedback are
non-negotiable elements in emerging models, and the main focus should be on the
development of people and teams, not their evaluation. Such transitions will require

leadership preparation and, above all, apply only to organizations that connect to a



culture of continuous feedback and development, with trust and transparency. Finally,
although technology can be helpful for the operationalization of continuous formats in
performance management, regarding the capture, and analysis of data, the technology
itself is only one tool in this transformation: the main changes happen by culture,

leadership mentality and protagonism of individuals in its own development.

Keywords: Performance Management, HR Techs, Trends in People Management.
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1. INTRODUCAO

As transformacdes sociais decorrentes da digitalizacdo vém provocando
profundas mudangas na economia, nos valores culturais e consequentemente nas
organizacOes. Nas Ultimas duas décadas presenciamos o surgimento das midias sociais,
a expansdo e massificagdo das tecnologias moveis e a ascensdo dos negécios digitais,
que transformaram seus respectivos segmentos. Como exemplo, hoje Amazon, Google,
Facebook, Airbnb, Netflix, Uber e Cisco comp&e um ramo de empresas entre as mais
valiosas do mercado global (BRAND FINANCE, 2018); (FORTUNE 500, 2018). Mais:
o0 ranking da Fortune identificou que as empresas que ndo sdo do ramo de tecnologia
(non-techs) vem perdendo valor de mercado para aquelas que atuam neste segmento.

Em um cenario como este, em que as mudancas ocorrem com Vvelocidade
impressionante, a busca da exceléncia por resultados é potencializada pelo aumento da
competividade. Sob a perspectiva da gestdo de pessoas existe o crescente desafio de
contar com uma forga de trabalho preparada para os desafios do futuro. Este panorama €
denominado por alguns estudiosos como o futuro do trabalho (MALONE, 2004;
STEERS, MOWDAY E SHAPIRO, 2004; LALUX, 2018) em um contexto em que as
habilidades que atendiam ao mercado profissional serdo profundamente transformadas.
Com o futuro do trabalho em mente, as organizagdes vém repensando a forma de gerir
pessoas, dando maior aten¢ao aos estudos sobre como as filosofias e praticas em
recursos humanos se redesenham para estar mais conectada as necessidades atuais em
pessoas (MEYERS e WOERKON, 2014). Tecnologias como big data, internet das
coisas, impressdo 3D, inteligéncia artificial, chatboots, computacio em nuvem
expandem a possibilidade de atuacdo e lucratividade dos negocios exigindo da forca de
trabalho adaptabilidade, reinvencdo e aprendizagem constantes, termo também
conhecido por lifelong learning (aprendizagem ao longo de toda a vida) (SCHUETZE,
2014).

Na academia esta problematica também é verificada, onde alguns artigos
recentes como Bosch e Taris (2014), Rich, Rich e Hair (2018) apontam autonomia,
reducdo das hierarquias, diversidade, resolucdo de problemas e trabalho colaborativo
como tendéncias.

O mercado ja parece sensivel a estas mudangas, e como resposta, algumas

empresas percebem o investimento em tecnologias emergentes como uma oportunidade

16



para sobreviverem as transformacdes. No Brasil este € um fendmeno bem observado no
setor bancario, que tem liderado os investimentos em digitalizag&o.

A partir da necessidade de encarar este contexto de transformagéo, o mercado
passa a buscar novas solucBes para as praticas em gestdo de pessoas. Um fendmeno
recente mas em franca expansao é o das HR Techs, termo utilizado, segundo Ravelli
(2017) para denominar as organizacgdes orientadas a desenvolver tecnologia para o ramo
de Recursos Humanos. Segundo levantamento da Liga Insights com o Ibmec (2018) o
Brasil ja conta com 122 startups de RH. Nos Estados Unidos o numero é de 682 HR
Techs (ANGELIST, 2019). Esta expansdo mostra como ha espaco e demanda pelo
desenvolvimento de inovagdes em gestdo de pessoas, uma vez que o RH estd na linha
de frente das discussbes sobre as transformacfes sociais e culturais decorrentes da
digitalizacéo.

Dentre as estratégias em gestdo de pessoas, tem-se na gestdo de desempenho,
onde se busca aumentar a performance da organizacdo em funcdo da gestdo da
performance dos individuos (HARTOG, BOSELIE e PAAUWE; 2004), um assunto
bastante debatido.

Souza (2012) conceitua desempenho como a acdo intencional decorrente da
aplicacdo de competéncias para o alcance de resultados desejados. A autora verifica,
ainda, que o individuo ndo pode ser responsabilizado isoladamente pelos resultados
obtidos, uma vez que este € reflexo do meio em que este € inserido. Isso nos leva a
refletir sobre 0 RH enquanto agente potencializar de um ambiente que fomente o melhor
desempenho das pessoas, um ambiente (organizacdo) que propicie que as pessoas de
fato apliqguem o seu melhor ao trabalho.

Os modelos tradicionais em gestdo de pessoas e seu desempenho, segundo Dutra
(2013) surgiram na administracdo cientifica com os estudos de Taylor, que buscavam
verificar a adequacdo da pessoa certa no lugar certo e pautavam-se no controle para
estabelecer a relagdo empregador versus empregado. Assim, foi com as pesquisas de
Taylor que houve o surgimento das primeiras avaliagdes de mérito. Ao longo do século
XX as organizacBes vivenciaram uma série de correntes e mentalidades acerca da
gestdo do desempenho, conforme aprofundaremos no capitulo 2.

Os modelos evoluiram até ancorarem na gestdo por competéncias, nas décadas
de 80 e 90, que segundo Brand&o e Guimarées (2001) tem por objetivo definir, planejar,

selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao negocio.
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Embora a gestdo por competéncias proponha uma abordagem holistica ao
desempenho, as organizagOes, em busca por mecanismos justos de mensuragdo ao
detectar competéncias, intensificaram sua atengdo para os processos de avaliacdo de
pessoas, tornando-os bastante robustos. Prova disso € que é na etapa de avaliacdo que
reside grande parte da literatura sobre gestdo de desempenho (BROWN ET AL.; 2018).

Ao avaliar desempenho, busca-se mensurar o grau de contribuicdo dos
colaboradores para com o trabalho, bem como comparar os resultados com as
expectativas da companhia, (MARRAS E TOSE, 2012) para isso, utiliza-se do
cascateamento de objetivos, avaliacOes retrospectivas, classificagdes das pessoas por
meio de revisOes anuais, e ferramentas de feedback 360 graus.

No entanto os estudos e criticas mais recentes na literatura académica sobre
gestdo de desempenho apontam que deve ocorrer uma transicdo de enfoque nas
pesquisas e praticas: evoluindo, do foco em métodos e métricas de avaliacdo, para
solugbes quanto ao desenvolvimento das pessoas para a performance. Conforme
abordam Pulakos e O’leary (2011), Aguinis, Joo e Gottfredson (2011), Rock, Davis e
Jones (2013) e Brown et al.(2018).

Embora haja um descontentamento com a forma de realizar a gestdo do
desempenho Adams (2017) explica que grande parte das organiza¢cbes mantém o modus
operandi por ndo identificar uma alternativa melhor para desenvolver performance.
Embora sejam relativamente poucas as organizacdes que se desprenderam dos formatos
mais consolidados de gestdo de desempenho, elas podem ser analisadas como
tendéncias. No roll destas organizagdes “vanguardistas” em abordagens figuram GE,
Adobe, Deloitte, Unilever, Microsoft, adotando modelos de gerenciamento de
desempenho mais continuos.

Os novos enfoques em gestdo de desempenho destas organizacdes, segundo
Rock, Davis e Jones, (2013), Buckingham e Goodall (2015), Deloitte University Press
(2017) e Adams (2017), apresentam como caracteristicas o gerenciamento agil de
objetivos, reduzindo os objetivos em intervalos trimestrais, acompanhados por rotinas
de feedbacks de periodicidade bem menores, como semanais ou quinzenais. As
tecnologias, como o uso de aplicativos para feedback em tempo real, ajudam a
continuamente obter devolutivas dos pares, subordinados e gestores, ndo se limitando
apenas ao chefe. A analise de dados (people analytics) apoia recursos humanos e
gestores a significar os principais aspectos sinalizados em feedbacks, reduzindo o viés

de tempo ou de uma determinada camada do publico.
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Este cenario de transformacdo quanto a forma de gerir pessoas ¢ marcado por
valores subjacentes no contexto do trabalho (SHARKEY E BARRET, 2017), que
perpassam cultura de confianga, seguranca psicolégica e propdsito. Os autores apontam
uma correlacdo entre alguns destes elementos que apresentam relevancia crescente

frente ao futuro do trabalho, a analise pode ser verificado no quadro 1.

Quadro 1: Fatores de Mudanga no Contexto de Pessoas

Fatores Atributos do Século XX Atributos do Século XXI
Lideranca Estilo  predominante  de | Valorizagdo da flexibilidade e
comando e controle foco nas pessoas. Lideranca
preocupada em gerar

comprometimento por meio de
valores compartilhados

Cultura Uniformidade da cultura OrganizacGes movidas a valores
para tomada de deciséo

Principios Missdo, visdo, e valores para | Propésito, e impacto social

Organizacionais | 0s acionistas coerente ao negdcio. Preocupacao

genuina com o cliente

Diversidade e Concentracdo de poder, foco | Reconhecer vieses inconscientes

Incluséo em cotas e programas de
incluséo

Tecnologia Foco no aprimoramento de | Foco em inovagéo, avango digital,
processos e tomada de decisdo baseada em

dados (analytics)

Fonte: Sharkey e Barret (2017).

Tais fatores sociais vao requerer consideravel remodelagem dos fundamentos da
gestdo de pessoas nas organizagdes, que perpassam como a organizagdo entrega valor
ao cliente final, o desenvolvimento das pessoas, e como as praticas em gestdo
desenvolvem a forca de trabalho para os desafios do futuro.

Este trabalho se propde, portanto, a trazer esta discussao para debate, amarrando
estes aspectos que parecem ganhar forca: as tendéncias em gestdo de desempenho, as
startups de RH, enquanto agentes de transformacdo que estdo pensando e praticando
inovacOes no segmento de pessoas, e 0s valores sociais que sustentam e impulsionam
essas mudancas.

Para conduzir a pesquisa, Serdo entrevistas startups de recursos humanos
brasileiras para identificar inovacfes em gestdo de desempenho e os valores que

permeiam as transformacdes em questao.
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Cabe ressaltar, que a inovacdo ao gerir desempenho ndo se restringe a
tecnologia. A tecnologia como um fim em si mesma € estéril. As inovages em gestao
de desempenho dizem mais respeito a mudanca de mentalidade, valores e cultura e
como preparar as pessoas e organizacdes neste sentido. Conforme verificado por
Sharkey e Barret (2017) convém uma discussao sobre os valores que perpassam estas
transformacdes digitais, e para onde elas apontam. Nesta diregdo caminha a dissertagéo
de mestrado em questao.

1.1 Tema

Para delimitar o tema, Lakatos e Marconi (2003) indicam 0 procedimento
apontado por Salvador (1980), segundo o qual esse processo passa pela determinagdo do
sujeito, objeto, limites de extensdo e circunstancias.

Neste trabalho, em linha com os conceitos de Lakatos e Marconi (2003) o sujeito
(publico a respeito da qual se deseja saber alguma coisa) sdo as startups de RH e o
objeto (aquilo que se deseja saber ou realizar a respeito do sujeito) é a gestdo do
desempenho. Ou seja, busca-se detectar tendéncias, inovacdes e valores no ambito da
gestdo do desempenho a partir da captura da percepgéo das tartups de RH.

Quando a extensdo, 0 estudo do tema foi limitado a startups de Recursos
Humanos que atuam no mercado Brasileiro e que desenvolvem solugbes em recursos
humanos, voltadas a gestdo de desempenho, passando por negécios com enfoque na
ampliacdo de feedbacks, gestdo de metas, engajamento e cultura e people analytics. As
circunstancias (de tempo e espago) sdo startups em atividade no periodo de 2018.

Tal processo de delimitacdo resultou no seguinte tema, estudado neste trabalho:

Tendéncias em gestdo de desempenho percebidas por startups brasileiras de RH.

A partir do estudo do tema, busca-se, neste trabalho, concretizar algumas
contribuigdes para a area de administracdo especialmente para a area de gestdo de
pessoas; para a sociedade e para 0 avango teorico das abordagens que tratam sobre

gestdo de desempenho. Tais contribuicdes sdo apresentadas na proxima secao.
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1.2 Justificativa

O estudo do tema proposto justifica-se por alguns anseios de contribui¢des
sociais e teoricas.

O fato de as organizacdes da era digital comecarem a questionar a eficacia dos
sistemas de gestdo de desempenho néo significa que os mesmos sejam irrelevantes, pelo
contrério. Um recente relatério da Deloitte University Press (2017) apontou a América
do Sul, juntamente com a Asia, como as regides do globo que atribuem maior
importancia a tematica da gestdo da performance. Mundialmente este tema foi
percebido como o quinto mais importante. A pesquisa contou com mais de 10400
respondentes, entre lideres de RH ou lideres de neg6cios, em 144 paises. Mas caminha
em paralelo uma critica ao método: a consultoria Watson Wyatt (2004) fez o0 mesmo
questionamento, mas desta vez aos colaboradores de empresas de grande porte ao redor
do globo, entre mais de 1 milhdo de respondentes, apenas 30% acreditavam que 0s
sistemas de gestdo de performance haviam de fato auxiliado a aprimorar seu
desempenho. Pesquisas como estas apontam para a necessidade de debater este tema e
pensar alternativas coerentes a gestdo de desempenho no ambito das transformac6es
sociais do futuro do trabalho.

Vale destacar que os ciclos de gestdo do desempenho constituem um ritual
central ao desenvolvimento das pessoas nas organizacles, e tem grande meérito por
terem incorporado os dialogos sobre pessoas ha agenda das companhias. Os ciclos de
avaliagcdo constituem um importante “termdmetro” quanto a maturidade da Gestdo de

Recursos Humanos como um todo, conforme verificou Dutra (2014)

“Quando queremos transformar a cultura organizacional,
um aspecto critico ¢ a criagdo de rituais. Na gestdo de
pessoas a avaliagcdo ¢ um ritual por exceléncia, por isso, a
cada ciclo € necessario efetuar revisdes em relagdo aos
critérios e aos processos utilizados. A maturidade do
processo de avaliagdo ¢ um indicador importante do grau
de maturidade da gestao de pessoas da organizacdo.”
Dutra (2014)

Por outro lado, € pertinentes refletir sobre o caso da General Eletric, precursora

de tendéncias pois concebeu, ja na década de 1960, um modelo de gestdo de
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desempenho que se popularizou na década de 90 e que reflete como grandes
companhias operam hoje.

No modelo tradicional da GE, primeiramente contratavam-se metas, logo apos o
fim da avaliacdo do ano anterior. Essas metas eram revisadas uma vez durante o ano de
trabalho, que terminava com uma avaliagio de performance anual, em que a
organizagdo conduzia comités para categorizar os funcionarios com a melhor
performance, os de desempenho adequado, e aqueles que deveriam ser desligados. A
GE chegou a ter uma meta de desligamento anual de 10% mao de obra, com o intuito de
“oxigenar” o quadro (LUSTRI, 2018). O modelo, no entanto, ndo mais atendia a nova
realidade de negdcios da GE, que exigia inovagdo rapida, criatividade, colaboracéo,
trabalho mediado por tecnologia, e contava com uma forga de trabalho formada em sua
maioria (mais de 50%) por millenials. Para essa nova realidade, a empresa precisava de
uma pratica de gestdo de performance mais dindmica, participativa, € mais focada no
desenvolvimento dos colaboradores, em oposi¢do ao controle dos mesmos para ganho
de eficiéncia. (MELLO, 2017). Por isso, em 2013 a GE aboliu o ciclo anual de
avaliacdo do publico administrativo da companhia, substituindo este processo por
abordagens para feedback continuo, reduzindo o foco na mensuracdo da performance
para o desenvolvimento da mesma, a partir de rotinas para dialogo e acompanhamento
entre gestor e colaborador.

Se encararmos a GE enguanto uma precursora de tendéncias no campo, o fato
desta corporacdo ter abolido seus mecanismos tradicionais de avaliacdo aponta para
uma tendéncia de mudanca no ambito do desempenho, de maneira que é relevante
identificar quais fatores podem estar por tras desta transicao.

Sob a 6tica social, temos alguns fenbmenos recentes que ganham relevancia para
organizagOes, academia e individuos. As Startups vém desempenhando um papel como
catalizadores de empreendedorismo e mudanca, em que estes novos modelos enxutos de
organizagOes desafiam a logica de um segmento tradicional. Neste contexto temos na
tecnologia uma importante aliada a gestdo de pessoas, alguns exemplos: o uso de
aplicativos para feedback e avaliagdo de desempenho em tempo real (SILVERMAN;
2016), chatbots para atendimento e orientacdo interna aos colaboradores (OLIVEIRA,
2017), realidade aumentada e gamificacdo aplicadas a treinamento (POYATOS NETO;
2015). O fenébmeno da Big data e people analytics demonstrando um nivel
consideravelmente superior de eficacia em recrutamento e sele¢do, em oposi¢do aos

métodos tradicionais que englobam dindmicas de grupos, entrevistas e outros testes.
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(THOREN, 2017). Dessa forma a tecnologia, que constitui aspecto inerente as startups
atua como uma potencial aliada a eficiéncia organizacional também no que tange a
gestdo de pessoas, podendo oferecer alternativas que enriquegam os ciclos de gestéo de
desempenho organizacionais.

Finalmente, esta pesquisa busca suprir a lacuna tedrica existente na pesquisa
académica atual, ao estudar dois elementos de maneira integrada: estratégias em gestdo
de desempenho e as tendéncias precursionadas por startups de RH neste campo. As HR
techs sdo agentes recentes no campo de RH e ainda pouco estudados pela academia. Por
sua vez, a gestdo de desempenho, embora amplamente explorada em estudos diversos,
pressupGe um constante olhar de atualizacdo, de maneira a se conectar as necessidades

organizacionais da sua época e contexto.

A partir dessas contribui¢des pretendidas e do processo de delimitacao do tema,
apresentado anteriormente, os objetivos gerais e especificos foram delineados e

apresentam-se na proxima secao.

1.3 Objetivos Geral e Especifico

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os especificos que nortearam o
estudo do tema proposto.
O objetivo geral, permite obter uma visdo mais abrangente do tema (LAKATOS;
MARCONI, 2003), teve a seguinte formulagao:
e Identificar as novas tendéncias preconizadas pelas startups de RH no que tange
gestdo de desempenho de pessoas, detectando diferenciais e proposta de valor

dos modelos emergentes em compara¢do aos formatos tradicionais.

Em coeréncia com o objetivo geral, alguns objetivos especificos, com carater mais
instrumental (LAKATOS; MARCONI, 2003), foram definidos:
Primeiro objetivo especifico
e ldentificar quais sdo as abordagens em gestdo de desempenho percebidas como
tradicionais e consolidadas, por uma amostra startups brasileiras.

Segundo objetivo especifico
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e Comparar as praticas tradicionais em desempenho com as estratégias emergentes
mencionadas pelas startups, com o intuito de identificar aspectos de
diferenciagéo.

Terceiro objetivo especifico

e Identificar o(s) principal(is) valor(es) norteador(es) destas novas alternativas a
gestdo de desempenho, nédo supridos pelos modelos tradicionais.

Apos a definigao dos objetivos, foi necessario identificar a situagao que se pretendeu

esclarecer por intermédio da pesquisa; tal situagdo, que permitiu a formulagdo do

problema da pesquisa, ¢ apresentada na proxima se¢ao.

1.4 Formulagdo do Problema de Pesquisa

Uma vez que este estudo utilizard uma metodologia qualitativa de cunho
exploratdrio, ndo se pretende neste trabalho testar e comprovar uma hipétese. Mas sim,
expandir a compreensdo acerca de um tema recente, com permitindo delineamento mais
apurado de uma questio emergente.

Desta forma, a questdo que se pretende investigar empiricamente por meio desta
pesquisa é: Quais as recentes inovacGes mais relevantes identificadas no campo da

gestdo do desempenho, na percepcdo de uma amostra de startups Brasileiras de RH?

Questao relativa ao primeiro objetivo especifico:
Qual as caracteristicas dos modelos tradicionais de gestdo de desempenho, segundo

estes sujeitos (startups de RH) ?
Questao relativa ao segundo objetivo especifico:
Existem diferencas consideraveis entre as praticas em desempenho mencionadas pelas

startups de RH e os formatos tradicionais? Caso positivo, quais sdo elas?

Questao relativa ao terceiro objetivo especifico

Quais os valores norteadores das estratégias emergentes em gestdo de desempenho?
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Com a apresentacdo dos elementos iniciais da pesquisa, tornou-se possivel
avancar para as etapas seguintes do estudo. As questdes de pesquisa, em paralelo aos

objetivos do trabalho, nortearam o delineamento das etapas posteriores.

1.5 Estrutura da Dissertagéo
A presente dissertagdo foi estruturada em capitulos, da seguinte maneira:

O Capitulo 1 — Introdugdo — este primeiro capitulo contextualiza o tema, apresenta a
justificativa para elaboragdo do trabalho, os objetivos gerais e especificos e as questoes
relativas ao problema de pesquisa, a fim de promover uma percep¢ao inicial e

abrangente acerca do estudo desenvolvido.

O Capitulo 2 — Gestdo de Desempenho — Contextualiza a gestdo de desempenho na
gestdo de recursos humanos, conceitua gestao por competéncias, gestdo de desempenho
e seus elementos. No que tange a gestdo de desempenho, serdo explorados trés
subelementos: o estabelecimento de metas, a avaliacio do desempenho e o

desenvolvimento das pessoas.

O Capitulo 3 — Startups de RH, ou HR Techs — Explica o que distingue as startups de
outros modelos de negdcio para depois aprofundar sobre as especificidades das startups

de RH e a aplicacdo de tecnologia a recursos humanos.

O Capitulo 4 — Metodologia expbe o delineamento do estudo, a base metodoldgica
utilizada , bem como os procedimentos para execucdo da pesquisa e posterior analise

dos resultados.

O Capitulo 5 — Apresentacdo e Analise dos Resultados — Se apresenta, analisa e
interpreta os resultados da fase de coleta dos dados, com base em trés categorias de

analise detectadas.

O Capitulo 6 — Conclusoes e Consideragoes Finais — pondera acerca das conclusdes
decorrentes da elaboragdo da dissertagdo suas contribuicdes, limitagdes e sugestdes para

futuros estudos.
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2. GESTAO DE DESEMPENHO

O desenvolvimento do tema, objetivos e problema de pesquisa demanda o
levantamento, exposigdo e articulacdo de conceitos que proporcionardo ao trabalho a
base tedrica necessaria para a formula¢do das etapas metodologicas pertinentes a
concretizagao do estudo.

Neste capitulo trataremos sobre os principais aspectos e debates em evidéncia
quanto a questdo da Gestdo de Desempenho, passando por pela composicdo da gestdo
de recursos humanos, gestdo por competéncias, e 0s elementos da gestdo do

desempenho.

2.1 Gestdo de Pessoas

E preciso primeiramente compreender como a gestio de desempenho estd
inserida na gestdo de pessoas, de maneira a exercer um olhar integrativo sobre a gestao
de recursos humanos.

Para Boselie, Dietz e Boon (2005) a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ¢
entendida como um conjunto de atividades para a adequada gestdo dos funcionarios, de
maneira que esta “adequada gestdo de funcionarios” significa conduzir a forca de
trabalho em sintonia aos objetivos do negdcio.

Por sua vez, Dutra et al (2008), explicam a gestdo de pessoas como o conjunto
de politicas, praticas, atitudes-padrdo, agdes e instrumentos empregados por uma
empresa para interferir no comportamento humano, direcionando-o no ambiente de
trabalho. Em complemento, Milkovich e Boudreau (2000, p. 19) conceituam a GRH
como “uma série de decisdes integradas que formam as relagdes de trabalho e
influenciam diretamente a capacidade da organizacdo e de seus agentes para atingir seus
objetivos”.

Assim, as pessoas sdo tratadas pelas organizagdes como partes que contribuem
com seus conhecimentos, habilidades e aptiddes para manter a harmonia e
funcionamento integrado dos subsistemas que compdem o sistema organizacional.
Surge entdo a concepgdo de gestdo de pessoas como um modelo de gestdo que conduz
as pessoas ao alcance dos objetivos organizacionais, denominado inicialmente de
administracdo de recursos humanos e posteriormente de gestdo de pessoas

(PHILADELPHO E MACEDO, 2007).
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A linha de raciocinio destes autores nos leva a crer que dois elementos
permeiam a gestdo de recursos humanos: pessoas e resultado organizacional. O valor
aqui implicito é a justificativa de que gestdo de recursos humanos consiste em um
investimento que gera resultados ao negocio a partir dos resultados alcancados pelos
individuos em performance, ampliando assim o desempenho organizacional. Desta
maneira, a gestdo do desempenho, dentro da GRH constitui por si s6 uma forga
propulsora do RH e um elemento central a ser considerado no sistema de gestdo de
pessoas.

Este raciocinio é corroborado por Branddo, Andrade e Guimardes (2012) que
afirmam que a gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestdo
organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho
e politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagdo. Para isso, & preciso que a
empresa crie um contexto no qual das pessoas se sintam bem, 40 mesmo tempo em que faz
com que elas agreguem valor ao trabalho que executam, permitindo que a empresa
alcance os resultados pretendidos.

Para Gil (2001), o enfoque sist€émico na gestao dos recursos humanos pressupde
a existéncia de subsistemas interdependentes como 0s de selecdo, treinamento, cargos e
salarios, avaliagdo de desempenho. Estes se comunicam entre si para criar uma
dindmica interna propria ao sistema de gestdo de pessoas. Pulakos e O’leary (2011),
chamam a atencdo para a necessidade de coeréncia entre o sistema de gestdo de
desempenho e 0 RH como um todo, onde um sistema coeso transmite uma mensagem
forte quanto ao que é esperado das pessoas.

E possivel identificar, na ilustracio concebida por Carbone et al (2009), uma
representacdo visual sobre como o subsistema de gestdo de desempenho integra a gestdo
de recursos humanos, tendo nas competéncias o fio condutor da estratégia

organizacional.
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Figura 1 | Gestdo de Desempenho e Estratégia Organizacional
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Fonte: Carbone et al (2009).

Para os autores a gestao de pessoas exige um alinhamento da forca de trabalho
com a estratégia organizacional. Este alinhamento ocorre por meio da definicdo das
competéncias do negocio identificadas como necessarias para atingir os objetivos
estratégicos, desta forma, as competéncias pautardo o planejamento em gestdo de
pessoas, passando os individuos a serem avaliados por elas de modo a mensurar até que
ponto os colaboradores expressam o conjunto de competéncias planejado no trabalho.
Corroborando com este principio, Fleury e Fleury, (2001) também identificam que as
competéncias organizacionais devem fomentar a implementagdo da estratégia
organizacional, sendo as competéncias organizacionais as balizadoras das competéncias
individuais a serem desenvolvidas.

Na sequéncia verificamos avaliacdo do desempenho determinado os demais
subsistemas de RH, impactando sobre a educacdo corporativa uma vez que O
desempenho determinara a definicdo dos objetivos de aprendizagem, ao diagnosticar
conteudos necessarios para suprir lacunas nas competéncias ou potencializar a aplicagédo
das mesmas.

O desempenho das pessoas frente as competéncias também serd chave para
tomada de decisdo quanto a alocacéo de talentos, fomentando o recrutamento interno e

externo, de modo a estabelecer quais competéncias precisam ser supridas por meio de
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talentos vindos do mercado e quais talentos devem ser promovidos internamente,
considerando sua contribuigéo.

Ainda, os resultados obtidos em avaliagdes de desempenho geram subsidios para
0 processo de orientacdo profissional e gestao de carreira dos colaboradores

Por fim, remuneracdo e comunicagdo interna também sdo influenciadas pelo
desempenho uma vez que sdo empregadas para ensejar o bom desempenho nas
competéncias estabelecidas pela companhia. Nesse sentido sdo modeladas para
estimular a aprendizagem e motivar pessoas por meio de uma cultura de meritocracia.
Vale ressaltar que a remuneracdo ndo necessariamente se traduz por meio de cargos e
salarios, uma vez que beneficios, qualidade de vida e bom clima organizacional também
compde o pacote de remuneracao total.

O raciocinio destes autores apontam, portanto, para a necessidade de os
subsistemas de RH convergirem para a gestdo de desempenho, planejando e

coordenando seus processos de trabalho para o alcance dos objetivos do negdcio.

2.2 Gestao por Competéncias

Como bem citam os autores Fleury e Fleury (2001), Dutra (2013), Carbone et
al (2016) a gestdao de competéncias integra um sistema maior de gestdo organizacional,
tomando como referéncia a estratégia da organizacdo e direcionando acdes de
recrutamento, selecdo, treinamento, identificagdo, captacdo e desenvolvimento de
competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Conforme verificado, as definicdes e teorias acerca da gestdo de recursos
humanos e gestdo do desempenho estdo fortemente ancoradas no construto de
competéncias. Desta maneira é pertinente clarificar tal conceito.

Carbone et al (2016) explicam que os estudos sobre competéncias se
desenvolveram em duas grandes correntes teoricas, representadas por autores
americanos e franceses. McClelland, em artigo publicado em 1973, foi o precursor do
debate sobre competéncias na corrente norte americana e apresentou competéncia
enquanto o conjunto de qualificagcdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que estdo
associadas a um desempenho superior na realizacdo das tarefas. Gilbert (1978) também
corroborou com McClelland (1973) e a corrente norte americana ao reforcar a
competéncia enquanto diretamente relacionada a desempenho superior e melhor

comportamento do individuo no trabalho. Fleury e Fleury (2001) explicam que
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McClelland iniciou o debate sobre competéncia entre os psicologos € os
administradores nos Estados Unidos, estabelecendo o conceito de competéncia
enquanto “‘estoque de qualificagdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
credencia a pessoa a exercer determinado trabalho.”

Posteriormente o conceito estabelecido por McClelland foi entendido pelo
mundo da gestdo enquanto o modelo CHA (Conhecimentos, Habilidades, Atitudes). A

figura 2 explica os elementos do CHA.

Figura 2 | Elementos do Modelo CHA

Conhecimentos
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COMPETENCIAS

Atitudes
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* Técnica
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*Capacidade

*Saber Como

* Determinacdo

Fonte: Adaptado de Durand (2000).

Por sua vez a corrente francesa, constituida por Le Boterf (2003), Zarifian
(2003) entre outros, entende competéncia enquanto a aplicacdo de saberes e ndo como
algo que individuo detém. A filosofia francesa representa uma oposi¢do a corrente
norte americana, que compreendia competéncia como um conjunto de atributos
pessoais, DUTRA (2013). Somado a isso, a defini¢édo de Le Boterf e Zarifian traziam
consigo uma critica, ao destacar a necessidade de as organizagdes investirem em
treinamentos de maneira a desenvolver as competéncias da forca de trabalho, uma vez
que estas ndo eram intrinsecas ou emergiriam naturalmente sem proporcional
investimento em capacitacdo. Dutra (2014) explica ainda que a filosofia francesa fez

uma importante distingdo entre performance e personalidade, uma vez que a
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personalidade ndo é passivel de desenvolver por meio de treinamento, e competéncias

sim.

Para Carbone et al (2016) o conceito defendido pela escola francesa trata

competéncia como o elemento que articula duas premissas: o “saber” ¢ o “saber agir”

aos resultados atingidos pelo individuo no trabalho. Desta maneira, temos entre a

corrente americana e francesa o deslocamento do foco sobre o estoque esttico de

conhecimentos e habilidades para a forma como a pessoa mobiliza seu repertério de

conhecimentos e habilidades em determinado contexto, de modo a agregar valor para o
meio no qual se inseria (FLEURY; FLEURY, 2001).

E possivel organizar as correntes acerca de competéncias em duas vertentes

principais, conforme revisdo da literatura exposta no Quadro 2.

Quadro 2 | Comparativo Entre as Correntes de Pensamento em Competéncias

Corrente Norte Americana Corrente Francesa
McClelland, Boyartiz, Spencer e | Elliot Jacques, Zarifian
Principais Spencer, MecBer
Autores

*Conjunto de qualificagdes que * Competéncia é interpretada como um

permite a pessoa uma performance | conjunto de recursos do individuo,

superior. abrangendo os de natureza cognitiva
(conhecimentos técnicos ¢ do ambiente,

*Competéncia percebida como um | informagdes) e os de natureza pessoal e de

conjunto de atributos inatos do atitudes (atributos pessoais e relacionais)

individuo, ou ainda, como

conseqiiéncia do desempenho por * As competéncias sdo mobilizadas no

ele alcangado a partir do contexto e ambiente do trabalho.

Conceito cumprimento das prescri¢cdes de

um cargo ou fungéo. * Para Zarifian (2003) a partir desses
recursos individuais a competéncia se
manifesta na capacidade do individuo para
ir além das atividades prescritas, sendo
capaz de compreender ¢ dominar novas
situagdes de trabalho. A competéncia
percebida como uma inteligéncia pratica
que se transforma e potencializa na medida
em que o ambiente muda e aumenta sua
complexidade.

Enfoque positivista, que encara a | Enfoque dindmico e construtivista, onde a

competéncia com olhar funcional. | competéncia é como uma resposta ao meio.

Filosofia

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Fleury e Fleury (2001), Dutra (2014) e Carbone
et al (2016).
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Fleury e Fleury (2001), Dutra (2014) e Carbone et al (2016) propdem um olhar
integrativo sobre as correntes norte americana e francesa ao entender alguns elementos
comuns as duas filosofias: conforme identificado por McClelland (1973) as pessoas
possuem competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que podem influenciar o
desempenho. Mas, conforme defende a escola francesa, as competéncias demandam
capacitacdo e se traduzem na capacidade de mobilizar recursos em praticas de trabalho;
tais competéncias, por sua vez, sdo identificadas pela vinculagdo a comportamentos ou a
acOes observaveis; a identificacdo de caracteristicas permite a definicdo de perfis
ocupacionais e seu acompanhamento. Por fim, as competéncias orientam um processo
de aprendizagem individual no qual a responsabilidade deve ser atribuida tanto ao
individuo (autodesenvolvimento) quanto a organizacao (desenvolvimento continuado de
competéncias).

A corrente francesa sobre a visdo de competéncias constitui importante
arcabouco tedrico para este trabalho, pois estd bastante conectada a visdo das startups
entrevistadas sobre gestdo do desempenho. A tensdo entre a percepgdo americana e
francesa, (positivista versus construtivista), parece bastante conectada a transformacéo
que os negdcios encaram quanto a desempenho. Desta maneira, parece haver uma
evolugédo, do enfoque para detectar e mensurar para a centralidade em desenvolver
competéncias. O préprio Zarifian (2003) entende esta emergéncia da abordagem
construtivista para competéncias como uma resposta ao ritmo de rapidas renovagades e
incertezas, e volocidade nas mudancas do mundo do trabalho.

As competéncias ndo dizem apenas respeito ao individuo, mas também a
organizacdo, Prahalad e Hamel (1990) explicam que as competéncias organizacionais
dizem respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos
e gerenciais inerentes a uma organizagdo, de maneira a conferir valor e vantagem
competitiva.

Fleury e Fleury (2001) apresentam um conceito mais detalhado, onde definem
competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo. Neste conceito podemos
identificar fatores preponderantes quanto a aplicacdo dos conhecimentos ao meio.

Dutra (2013) traz a perspectiva da competéncia como consequéncia da aplicacéo
da experiéncia e conhecimento do individuo, desta forma o autor frisa que a

competéncia ndo se traduz como um estado estatico, ou um conhecimento que a pessoa
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detém, tampouco resultado de treinamento, a competéncia consiste sim na mobilizacao
dos conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e exigéncias de
determinados contextos.

No que tange a correlacdo entre competéncia a estratégia organizacional, Fischer
(2001) desenha um paralelo, a partir da retroalimentacdo entre competéncias individuais
e organizacionais. A figura 3 exple esse construto, ao trazer a relagdo da estratégia
organizacional, que determina as competéncias organizacionais que serdo praticadas por
meio das competéncias individuais e que, por sua vez, se aplicardo as atividades

desempenhadas no dia a dia.

Figura 3 | Competéncias como Conectores entre Estratégia e Atividades

ESTRATEGIAS

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

ATIVIDADES

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Fischer (2001).

Existe um debate acerca da relacdo entre competéncia e performance
evidenciado na literatura. DENISI (2000) afirmou que apesar do pressuposto de
competéncias impactando positivamente sobre o desempenho, esta relagdo ndo é
devidamente articulada em modelos tedricos nem evidenciada em estudos praticos.

Por sua vez, na visdo de Fleury e Fleury (2001) as competéncias justificam o alto

desempenho, ao afirmarem:

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia ¢ pensado
como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(isto €, conjunto de capacidades humanas) que justificam
um alto desempenho, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
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personalidade das pessoas. Em outras palavras, a
competéncia ¢ percebida como estoque de recursos, que o
individuo detém. Embora o foco de analise seja o
individuo, a maioria dos autores americanos sinalizam a
importancia de se alinharem as competéncias as
necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posi¢des
existentes nas organizagdes

(FLEURY e FLEURY, 2001, p. 185).

Uma vez clarificada a definicdo de competéncia, pode-se lancar luz sobre a
gestao de competéncias no contexto de recursos humanos.

Conforme verificado na literatura (Fleury e Fleury 2001; Souza et al, 2009 e
Dutra, 2014) existe um paralelo entre competéncias e desempenho. Pode-se entender
que a gestdo por competéncias visa unir estes dois mundos: desenvolver competéncias
para alavancar desempenho, sejam elas competéncias individuais ou organizacionais,
uma vez que a segunda é um desdobramento da primeira. Nas palavras de Leme (2005)
a gestdo por competéncias se traduz no processo de conduzir os colaboradores para
atingirem as metas e 0s objetivos da organizagao através de suas competéncias técnicas
e comportamentais.

Fleury e Fleury explicam a ascensdo da gestdo por competéncias nas
organizacOes Brasileiras enquanto resposta ao aumento da competitividade que
exigiram um refinamento das préaticas estratégicas de gestdo, ao afirmarem:

Com a crescente competitividade e globalizacao
das atividades, bem como pelo alinhamento
definitivo das politicas de gestdo de recursos
humanos por parte das empresas na década de 90,
comecam a fazer parte dos processos de gestdo,
estratégias empresariais que incorporam a pratica
organizacional o conceito de competéncia
enguanto base do modelo para gerenciamento de
pessoas.

(FLEURY; FLEURY, 2004).

Dutra entende que organizacao e individuo atuam em sinergia, em um processo
continuo de troca de competéncias, onde “A organizacgdo transfere seu patriménio para
as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagoes
profissionais e pessoais, na organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacao seu aprendizado, capacitando-a a
enfrentar novos desafios” (DUTRA, 2013).
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Assim, na gestdo por competéncias a organizacdo busca elevar as competéncias
do individuo em prol das competéncias organizacionais, para o alcance de resultados
estratégicos.

No que se refere a forma que gestdo de por competéncias se desdobra, ao
analisar a literatura (Dutra, 2013); Fischer (2002); Fleury e Fleury (2001); Leme (2005),
Branddo, Andrade e Guimardes (2012) identifica-se que a gestdo por competéncias
passa primeiramente por identificar as competéncias necessarias a uma determinada
funcdo, na sequéncia verificar o grau de aderéncia do colaborador ao cargo, para
finalmente mapear lacunas para desenhar acdes de desenvolvimento especifico para

supri-las.

2.3 Gestéo de Desempenho

Ao falar sobre Gestdo de Desempenho € pertinente primeiramente abordar o
conceito de desempenho e suas diferentes compreensdes dentro da literatura, para entdo
explorar a gestdo do desempenho e seus elementos.

Ao longo do tempo o construto de desempenho pareceu convergir para duas
linhas de raciocinios distintas: o olhar sobre o individuo, e como este se motiva a agir
para gerar resultados, e o olhar sisttmico, onde se verifica o impacto do ambiente para
alavancar o desempenho individual e coletivo.

Conforme explicam Souza et al (2009) originariamente, o termo desempenho
estava ligado ao funcionamento de maquinas e equipamentos, e era percebido como um
conjunto de caracteristicas e possibilidades de atuacdo. A partir desta percepcdo
moldou-se entdo conceito desempenho humano enquanto a aplicacdo dos esforcos das
pessoas em busca de produtividade efetiva.

Souza (2012) define desempenho como a acgdo intencional decorrente da
aplicacdo de potenciais e competéncias para o alcance de resultados desejados. A
autora verifica, ainda, que o individuo ndo pode ser responsabilizado isoladamente pelos
resultados obtidos, uma vez que este é reflexo do meio em que este é inserido,
afirmando que o desempenho humano sofre mutagdes decorrentes dos impactos das
transformacgdes socioecondmicas. Assim, o desempenho humano individual também
decorre do desempenho da organizacdo, dos processos e da equipe onde se encontra

alocado.
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Para Marras (2011) o desempenho humano é diretamente proporcional a dois
fatores, o “querer fazer” e o “saber fazer”. Onde querer fazer diz respeito a motivagéo e
saber fazer refere-se as condic¢Ges (experiéncia, cognicdo) para o individuo realizar algo.
Este conceito esta conectado a definicdo de competéncia enquanto conhecimento,
habilidade e atitude de Durand (2010).

Sob a perspectiva do desempenho individual, Dutra (2014) entende desempenho

como aquele que ocorre em duas frentes: esforgo ou desenvolvimento. O comparativo

entre estes conceitos € explorado em mais detalhes no quadro 3.

Quadro 3: Desempenho por meio de esforco versus desempenho por meio de

desenvolvimento

Desempenho por meio de

esforco

Desempenho por meio de

desenvolvimento

Meios

e Nao ha qualquer melhoria no
processo de trabalho ou nos
instrumentos utilizados para obter o
resultado

e Ndo ha alteragdo ou inser¢do de
conceitos e/ou forma de abordagem
no trabalho executado.

¢ O resultado adicional é obtido através
de uma maior dedicagdo em termos
de maior nimero de horas de trabalho
ou maior esforgo fisico

e Ocorre pelo aprimoramento do
processo de trabalho ou nos
instrumentos utilizados para a sua
realizac¢do

e Também pode advir de uma nova
forma de abordar o trabalho, da
alteracdo ou da insercdo de
conceitos  utilizados na  sua
realizac¢do

Resultados

o O resultado através do esforgo ndo se
sustenta no tempo, ja que sua
obtengdo sempre depende de uma
dedicagdo extraordinaria das pessoas

e Resultados sdo obtidos através de
uma combinagdo do esfor¢o e do
desenvolvimento, mas o enfoque é
aumentar a produtividade

Percepcéo pelos

gestores

e Tende a ser bem percebido, pois o
colaborador parece mais engajado aos
olhos de gestores.

e Tende a ser mal percebido, pois o
colaborador tende a questionar o
status quo, e por vezes ndo cumprir
politicas ou prescri¢fes do gestor

Fonte: Desenvolvido pela autora, a partir de Dutra (2014).
No que tange o0 conceito de desempenho sob a perspectiva sistémica-
organizacional, Edward Lawler (1996) fez grandes contribui¢des. O autor realizou uma
série de pesquisas no Center for Effective Organizations com o objetivo de identificar
as estratégias que favoreceriam a construcdo de organizacbes de alta performance.
Lawler, verificou associacdo entre o desempenho e o envolvimento do individuo com a
atividade e a empresa. Para fomentar este engajamento, ele concebeu o modelo de
gestdo que chamou de “alto envolvimento”. Este modelo entende que esforcos

organizacionais sdo obra de equipes, e por isso demandam colaboragéo,
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compartilhamento de informac6es e conhecimento e difusdo do poder entre as camadas
de colaboradores. Para o autor, as caracteristicas das organizacdes voltadas a alta
performance consistem em.

« O controle hierarquico deve ser substituido pelo envolvimento das pessoas;

* Todos os colaboradores devem agregar valor;

» Modelos de gestdo horizontais sao aplicados, com foco em vantagem competitiva, de
maneira que a lideranca compartilhada constitui uma vantagem frente ao mercado;

« Enfoque nos processos laterais e ndo nas funcdes hierarquizadas;

» Modelos organizacionais devem priorizar produtos e clientes;

Cabe observar que a literatura académica e as praticas em gestdo dedicaram
consideravel atencdo a mensuracdo do desempenho. Este aspecto estd enraizado nas
filosofias de Taylor e é confirmado por Stoffel (2000), que afirma “desempenho ¢ uma
acdo que pode ser verificada e mensurada”. Souza et al (2009), Aguinis, Joo e
Gottfredson (2011), Pulakos e O’Leary (2011), Denisi ¢ Smith (2014), Brown et al
(2018) fazem criticas ao excessivo enfoque em quantificar o desempenho ao entender
que esta visdo é permeada por uma filosofia mecanicista, que releva a subjetividade
inerente a percepcdo e a performance humana. Na subsecdo 2.5.2 teceremos mais
comentarios sobre a avaliacdo de desempenho, mas é pertinente notar que a avaliacdo
esta intimamente conectada ao conceito histérico de desempenho em si.

E pertinente observar o conceito de desempenho tanto sob a perspectiva do
individuo quanto sob a perspectiva sistémica-organizacional, uma vez que a interacao
entre estas duas frentes culmina na gestdo do desempenho de maneira holistica. Desta
forma, a gestdo do desempenho visa criar um ambiente (perspectiva sistémica) que
fomente o desempenho dos colaboradores e times (perspectiva do individuo). O que
pode ser verificado, por exemplo, na definicdo de Hartog, Boselie e Paauwe (2004) que
expdem a gestdo de desempenho enquanto o campo em gestéo de pessoas com o desafio
de estimular a performance individual em prol da performance organizacional.

Brown et al. (2018) entendem que gerir o desempenho é uma atitude inerente a todas as
organizag0es e ocorre tanto por meio de processos estruturados e formais quanto

informalmente, através de diadlogos continuos.

2.4 Evolucao das Filosofias em Gestao de Desempenho
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Na percepcdo de Souza et al (2009) os modelos de Gestdo de Pessoas e do seu
desempenho sdo respostas ao paradigma organizacional de uma determinada época,
mudando de acordo ao contexto em que as organizagOes atuam. Desta maneira, as
visdes acerca da gestdo de desempenho estdo interconectadas as proprias correntes

evolutivas da gestdo de pessoas.

Em seus primérdios, a gestdo do desempenho precursionada por Taylor estava
muito associada a questdo da mensuracdo dos tempo e movimentos, visando
produtividade da forca e trabalho (Dutra, 2013).

Assim, Souza et al (2009) afirmam que até o periodo que antecedeu a segunda
guerra mundial, a gestdo de desempenho apresentou um carater mecanicista, reduzindo-
se apenas a verificacdo da adaptacdo do homem frente a execucdo do trabalho
previamente definido. Os autores afirmam que, nesse sentido, as empresas sempre
realizaram algum tipo de avaliagdo mesmo que informal.

Ainda para Marras e Tose (2012) no periodo de 1950 a 1965 as empresas
Brasileiras passam a fazer um movimento em direcdo a adocdo de técnicas em gestdo e
desempenho, a partir da observacdo das praticas utilizadas pelas multinacionais que
haviam se instalado no pais. Desta forma, algumas empresas adotam a instrumentos
para avaliacdo de desempenho das pessoas.

Com a intensificacdo dos movimentos sindicalistas, ap6s 1965, Marras e Tose
(2012) contextualizam que as empresas brasileiras foram levadas a expandir o olhar
sobre as relagdes de trabalho, criando as areas de desenvolvimento organizacional,
desempenhando esta o papel de pensar e atuar sobre o desenvolvimento dos individuos
e suas necessidades, neste periodo sdo populares os estudos sobre as necessidades dos
individuos de McGregor, Maslow, Argyris, Herzberg, Schein e outros (MARRAS E
TOSE; 2012).

Por sua vez, Treff (2016) contextualiza que na década de 1980 os programas de
gestdo de desempenho foram fortemente influenciados pelas filosofias de qualidade
total de modo que algumas empresas passaram a elaborar programas mais participativos
e descentralizados. Souza et al (2009) corroboram com esta constatacdo, ao afirmar que
filosofia de total quality management (TQM) oferece um novo olhar sobre a qualidade,
ampliando o foco sobre a adequacdo para a necessidade do cliente em detrimento a
padronizacdo. As filosofias de qualidade total introduzem a questdo da educacdo,

comunicacéo, feedback sobre a gestdo do desempenho, uma vez que a qualidade total
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estd voltada a melhoria continua como meio para atendimento das necessidades do
consumidor.

Nas palavras dos autores, as filosofias de qualidade impulsionam mudancas
sobre a gestdo de desempenho na década de 1980, ampliando a orientacdo da mesma
para 0s objetivos, aprendizado e desenvolvimento das pessoas na busca destes
objetivos:

“A maioria das modalidades de avaliacdo que surgiram se
pautou na administracdo por objetivos (APO). A avaliagéo
de desempenho, antes um conjunto de procedimentos,
transformou-se em um processo construido, interessado em
agregar valor aos resultados organizacionais Mas, ainda, 0s
obstaculos culturais mantiveram-se, tornando necessario o
fortalecimento do cunho educacional da avaliacdo. Nesse
sentido, o discurso gerencial disseminou a ideia de que a
avaliacdo era um meio de desenvolvimento de avaliadores e
de avaliados, fortalecendo a crenga no compartilhamento de
feedbacks, como uma fonte confiavel de autoconhecimento.
Sob esta perspectiva, acentuou-se a valorizagdo do
feedback. Este passou a ser percebido como fonte fidedigna
para o aperfeicoamento de politicas de RH e a definigéo de
papéis organizacionais.”

Souza et al (2009)

A partir de 1990, o discurso do RH estratégico passa a ganhar foco, influenciado
por obras como o livro “Vantagem Competitiva” de Michael Porter, publicado em 1990
onde Porter explora o conceito de que “a geréncia de recursos humanos afeta a
vantagem competitiva em qualquer empresa” (MARRAS E TOSE; 2012 APUD
FISCHER; 2002). Desta forma, a gestdo do desempenho deve estar conectada a
estratégia da organizacao.

Conforme explica Fischer (2002) na década de 90 ha a ampliagdao do
desenvolvimento por meio do olhar para as competéncias individuais e organizacionais.
Assim, se criam métodos e métricas para avaliar e desenvolver competéncias. O
conceito de competéncia diz respeito ao conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma organizacao oferecer beneficios aos seus clientes. Desta forma, é preciso
estimular as competéncias das pessoas que compdem a organizacdo para viabilizar a
manifestagdo das competéncias organizacionais.

Para Treff (2016) a partir da década de 1990, com a intensificacdo da
competicdo entre empresas a atencdo para a utilizacdo de métodos menos subjetivos

aumentou significativamente entre as empresas. Sucessdo também passa a ser um foco
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neste contexto de crescimento intenso das corporagdes € o aumento da competitividade.
Segundo o Handbook de Gestao de Pessoas de Oxford (2017) neste periodo a guerra por
talentos se faz muito presente e temos a era dos headhunters a caga dos melhores
profissionais. Em paralelo, o planejamento de pessoas estd no centro da mesa. Surge a
instrumentalizacao dos planos sucessorios, 0 9 box (criado pela consultoria McKinsey
para a GE, que hoje ja aboliu este modelo, que se alastrou para uma gama de empresas)
e estratégias para “oxigenar” as empresas, como as curvas forcadas de desligamento.
Trazendo uma perspectiva contemporanea, na visdo de Brown et al. (2018), os
estudos sobre gestdo de desempenho tenderdo a evoluir, de modo a transferir a énfase
dos mecanismos de avaliacdo do desempenho para o desenvolvimento de pessoas e

equipes.

Figura 4: Evolucédo das Filosofias em Gestdo de Desempenho
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Fischer (2002), Marras, e Tose

(2013), Dutra (2014), Souza et al (2009), Treff (2016) e Brown et al(2018).

Em linha aos objetivos deste trabalho, no que tange verificar tendéncias
emergentes versus praticas e valores tradicionais em desempenho, € possivel assumir, a
partir da exposic¢do da linha de evolucédo historica da gestdo de desempenho (figura 4),
que organizacOes estdo gradativamente evoluindo, de um modelo com cunho de
controle sobre o individuo, que tinha o enfoque em mensurar e atuar sobre a

performance, para filosofias de gestdo de desempenho que visam desenvolver pessoas,
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colocando a pessoa como protagonista no seu desenvolvimento, onde ela conta com o
apoio da organizacdo para tal. As organizacGes caminham para mais competitividade
reciprocidade, em cima de desenvolvimento mdtuo e visam conduzir avaliagdo com
mote de desenvolvimento.

Dutra et al (2008) apontam quanto a questdo da complexidade e da necessidade

de um olhar flexivel ao gerir pessoas nas organizacgdes ao afirmar:

As pessoas estdo cada vez mais diante do inusitado em seu dia-
a-dia nas organizacdes, sendo impensavel prescrever com
precisdo o conjunto de tarefas e atividades que a pessoa terd
que executar. Desse modo, nfo tem sentido vincular a
competéncia ao cargo e sim a pessoa que terd que compreender
as demandas do contexto sobre ela e saber mobilizar seu
repertorio para atender as mesmas de forma adequada.

(DUTRA et al, 2013, p. 35).

2.5 Elementos da Gestdo de Desempenho

ApOs conceituar e entender a trajetoria evolutiva nas correntes em gestdo de
desempenho, cabe clarificar seus elementos.

No que se refere aos elementos que constituem gestdo do desempenho, a
literatura converge para estes enquanto a identificacdo, mensuracéo, e desenvolvimento
da performance de individuos e equipes, em alinhamento com as metas estratégicas
organizacionais, estes principios podem ser verificados em HARTOG, BOSELIE E
PAAUWE (2004), LAWLER, BENSON E MCDERMOTT (2012), AGUINIS (2013) e
CASCIO (2014). A figura 5 ilustra a retroalimentagéo entre estes trés elementos para a
gestdo do desempenho.
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Figura 5 | Elementos da Gestdo de Desempenho
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Fonte: Desenvolvido pela autora, a partir de HARTOG, BOSELIE E PAAUWE (2004),
LAWLER, BENSON E MCDERMOTT (2012), AGUINIS (2013) e CASCIO (2014).

E possivel verificar uma linha comum acerca dos elementos da gestdo do
desempenho na literatura. Cascio (2014) identifica que a gestdo do desempenho passa
por trés estagios principais: 1) estabelecer metas, clarificando expectativas, 2) avaliar
desempenho e prover feedback, e por fim, 3) desenvolver pessoas para que aprimorem
performance e desenvolvam seu potencial. Em linha com o racional de Cascio, Buchner
(2007) a partir de revisdo da literatura, propde um construto tedrico sobre gestdo de
desempenho, que perpassa trés eixos: metas claras, feedback consistente e
autoconhecimento/ autoconfianca.

Assim, os autores apontam para noc¢do da gestdo do desempenho ocorrendo em
trés frentes: (1) definir metas, (2) avaliar do desempenho, (3) desenvolver desempenho.
Estes trés elementos serdo tratados a seguir.

E importante diferenciar gestdo de desempenho de avaliacio de desempenho,
que configura um dos seus elementos. Para Aguinis (2013) as organizac¢des tendem a

confundi-las, uma vez que consideravel nimero de organizagGes conta com sistemas de
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avaliacdo, mas ndo fazem a gestdo continua do desempenho e carecem de estratégia

sustentada em gestéo da performance.

2.5.1 Definir Metas

Conforme verificado na literatura, (CASCIO, 2014; BUCHNER, 2007; e
AGUINIS, 2013) antes de medir ou desenvolver o desempenho, €é preciso
primeiramente estabelecer objetivos e comunica-los. O que nos leva a entender que a
definicdo, contratacdo e acompanhamento de metas compde uma das frentes da gestéo
do desempenho.

Katzenback e Smith (1994) destacam que as equipes que possuem objetivos
claros de performance sao mais produtivas do que os grupos que nao 0s tém. Isso ocorre
a partir do compromisso da equipe para com o alcance de resultados tangiveis.

Para Dutra (2014) e Souza (2012) o alcance de metas é uma frente bastante
valorizada nas empresas Brasileiras, sendo comum que as organizacGes centralizem as
avaliacBes nos resultados, por vezes negligenciando competéncias. Nas palavras de
Dutra:

A avaliacdo de performance ou de resultado ¢ a mais
presente em nossas empresas, particularmente aquelas
onde a exceléncia operacional é a principal orientacdo
estratégica. Normalmente, esse tipo de avaliagdo esta
respaldado por objetivos ou metas previamente
negociados com as pessoas, tanto no nivel individual
quanto no nivel da equipe.

Fonte: Dutra (2014)

Embora algumas empresas avaliem apenas as metas (o que foi alcancado) sem
avaliar o “como” (competéncias e comportamentos) Tosi, Locke e Latham (1991)
verificaram que os fatores psicoldgicos impactam sobre o atingimento dos resultados de
maneira superior ao conhecimento técnico. Para abarcar estes aspectos psicologicos, as
metas desenhadas devem atender a alguns critérios importantes, segundo os autores:

e A definigdo participativa das metas;

e O empoderamento do individuo enquanto responsavel por um determinado

segmento do resultado;

e A crenca do sujeito de que ele & capaz de atingir as metas propostas.
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Campbell e Lee (1988) apontam que a definicdo de metas, quando sugerida pelo
proprio colaborador, é mais eficaz do que as metas atribuidas de cima para baixo.
Assim, ganha-se em engajamento no levantamento e alinhamento dos objetivos. O
aspecto psicoldgico da atribuicdo de metas esta correlacionado a outra teoria, a do
contrato psicolégico, elemento central para despertar compromisso a partir da
contratacdo de objetivos. Treff (2016) aborda a importancia do contrato psicoldgico sob
a perspectiva da gestdo de recursos humanos, uma vez que este se presta a demonstrar
aos colaboradores o que se espera deles, 0 que € aceitavel e 0 que ndo € aceitavel em
termos de desempenho individual e/ ou coletivo.

Para 0 autor, o contrato psicolégico em geral permeia
(1) resultados concretos que se espera obter,

(2) o desempenho esperado, identificando ndo apenas o que, mas como o resultado deve
ser atingido no que diz respeito aos comportamentos e 0s meios utilizados,

(3) as competéncias praticadas

(4) os fatores criticos de sucesso, sendo este Ultimo caracterizado pelos aspectos
fundamentais para que a organizacao seja bem-sucedida em seus resultados.

Beyda (2008) explica que o termo “contrato psicoldgico” foi estabelecido
por Argyris em 1960 para definir o fendmeno da construcdo de vinculos informais e
implicitos, envolvendo a satisfacdo de necessidades de duas ou mais partes. Este termo
comecou a ser investigado em psicologia social, para explicar as relacbes entre
empregado e empregador na realizacdo do trabalho. Assim, o contrato psicolégico é
constituido pelo atendimento de expectativas entre as partes (explicitas ou nao) e pela
noc¢éo de reciprocidade (acordo de troca entre o colaborador e a organizagéo).

Sintonizado aos objetivos deste trabalho, que trata sobre praticas e tendéncias
em gestdo do desempenho, uma importante frente em gestdo da performance a
enderecar no referencial tedrico consiste na questdo das metodologias para gestdo de
metas, um dos elementos da gestdo do desempenho segundo Cascio (2014).

Um modelo que se tornou bastante popular por oferecer uma soélida interface
com a estratégia organizacional foi o BSC (balance scorecard) desenvolvido por
professores da HARVARD BUSINESS SCHOOL no inicio de 1990. A metodologia
proposta por Kaplan e Norton (1997) promove a integracdo da estratégia
organizacional em objetivos, agdes e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
de desempenho: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

Nesta perspectiva, Kaplan e Norton verificaram que as metas estratégicas deveriam ser
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acompanhadas de indicadores de desempenho de curto, médio e longo prazo que foram
nomeados como KPIs (Key Performance Indicators). Desta forma os KPIs consistem
em ferramentas de gestdo para mensurar o nivel de desempenho ao indicar o quao bem
0S processos organizacionais estdo permitindo que os objetivos estratégicos sejam
alcancados. Os KPIs enfocam a forma, a adeséo dos processos ao planejado em como as
acOes de desenrolam para atingir os objetivos estratégicos. Os KPIs podem se referir
desde a organizagcdo como um todo até um determinado processo, de maneira que 0s
objetivos organizacionais se desdobram em KPIs menores que passam pelo controle de
processos.

Um modelo emergente de acompanhamento de metas consiste nos OKRs
(Objectives and Key Results, em portugués, objetivos e resultados-chave). A tematica
dos OKRs como um elemento da gestdo do desempenho sera abordada nos depoimentos
das startups no capitulo de resultados do trabalho. Criado em 1968 por Andy Grove
enquanto este era CEO na Intel, 0 modelo de gestdo de metas por OKRs ganhou forga
nos anos 2000 quando se popularizou entre empresas de tecnologia. A principal
distingdo dos OKRs consiste em seu enfoque em resultado e ndo necessariamente em
processos. Os OKRs sdo caracterizados por ciclos mais curtos entre definicdo e
cumprimento de objetivos, buscando maior adaptabilidade.

Em seu recente estudo, Zhou e He (2018) tracam as diferencas entre a gestdo de
metas por meio de KPIs (Key performance Indicators) e OKRs (Organizational Key
Results), um resumo das principais constatacGes pode ser verificado por meio do quadro
4,
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Quadro 4 | Comparativo Entre KPIs e OKRs.

KPlIs OKRs
L Metodologia para o Metodologia para definicdo dos
Definicéo acompanhamento dos indicadores- | objetivos-chave da organizacio
chave de desempenho
Os KPIs avaliam o sucesso de uma | Seu principal objetivo é definir os
organizag&o ou de uma atividade "objetivos" da empresa e da equipe e
Objetivo especifica (como projetos, definir 0s "_resul'gados-chave':
programas, produtos e outras mensuraveis da implementacéo de
iniciativas). cada frente.
Foco em mensurar o que esta sendo | Foco em conectar internamente 0s
feito para o atingimento da objetivos da empresa, definindo o
Enfoque estratégia que é mais importante naquele
momento, mas sem definir como
deve ser alcangado.
Metas desdobradas a partir das Participagdo horizontalizada. As
Forma de metas da alta lideranca (de cima discussdes sobre os objetivos-chave e
desdobramento | para baixo) como medi-los ocorrem
simultaneamente em niveis diversos
-Favorece o alinhamento - Favorece a inovagdo, uma vez que
estratégico de toda a companhia o foco ndo é decidir como, mas o que
Vantagens -Controla e acompanha - Aproxima as pessoas em torno de
cumprimento de processos um porgue comum

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do artigo de Zhou e He (2018)

2.5.2 Avaliar Desempenho

A mensuracdo do desempenho exerce importante papel sobre a gestdo da
performance, e constitui teméatica que recebe grande atencdo da literatura, tanto a
académica quanto a empresarial.

Segundo Marras e Tose (2012) a avaliagdo de desempenho consiste no
acompanhamento sistematico do desempenho das pessoas no trabalho, prestando-se a
avaliar, além dos comportamentos, as metas estabelecidas, os resultados alcancados e
potencial das pessoas para posic¢oes futuras. Aguinis (2013) considera a avaliagdo de
desempenho como a descricdo sistematica dos pontos fortes e fracos de um
determinado colaborador. Por estes autores ja é possivel verificar com a questdo da
sistematizacdo permeia o conceito, ou seja, a avaliagdo de desempenho.

Quando bem abordadas, as avaliagdes de desempenho ajudam a reconhecer e
reforcar o bom desempenho assim como redirecionar a performance insatisfatoria.
(BUCKINGHAM E GOODALL, 2015)
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A sistematizacdo da analise do desempenho passa por (1) focalizar o
desempenho individual, (2) comparar pessoas que desempenham funcdes similares; (3)
analisar as responsabilidades da pessoa diante das atividades desempenhadas; (4)
mensurar 0s resultados atingidos pela pessoa com base em metas; (5) associar o
desempenho com a competéncia para entdo (6) analisar os atributos pessoais e
comportamentais dos colaboradores (TREFF; 2016).

Historicamente a gestdo do desempenho sempre foi fortemente ancorada em sua
avaliacdo e mensuracdo (BROWN et al; 2018), onde o grande desafio dos sistemas de
avaliacdo consiste na mutacdo sobre o que afinal é desempenho, conforme discutido na
secdo 2.3 deste trabalho.

Desta maneira, o desafio inicial dos sistemas de avaliacdo de desempenho
consistem em definir e estabelecer métricas (qualitativas ou quantitativas) quanto ao
desempenho esperado das pessoas. Verifica-se que a questdo da afericdo de notas € um
pressuposto a avaliacdo do desempenho, onde segundo Ghorpade e Chen (1995) os
trabalhadores devem ser avaliados por padrdes de desempenho claros, ao invés de
relativos e subjetivos,

Em busca de analises o mais apuradas possiveis, as organizagdes
desenvolveram, ciclos de avaliagdo em que a empresa dedica grande esforco para
definir e mensurar o desempenho dos colaboradores.

A figura 6 organiza como em geral estdo estruturados os ciclos anuais de

avaliacdo de desempenho das companhias.
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Figura 6 | Ciclos de Avaliacdo de Desempenho

Planejamento Estratégico

Objetivos da Unidade

.

Contrato de Objetivos,

Indicadores e
Padrdes de Desempenho

.

Acompanhamento dos Resultados

O>»OPN—-—Z>»0O000 >»0 0OMIBVOr>»<

Avaliagéo Final

Fonte: Pontes (2016).

Nestes ciclos, geralmente realizados com periodicidade anual, sdo definidos os
objetivos do negdcio a partir do planejamento estratégico, 0os objetivos sdo desdobrados
entre as equipes, onde ocorre o acompanhamento dos resultados, culminando com a
avaliacdo dos resultados conquistados em relacdo aos objetivos propostos. Tais
resultados podem se referir tanto ao alcance de metas quanto aos comportamentos e
competéncias observados no periodo.

A partir de sua evolucdo, a avaliacdo de desempenho passou a considerar néo
apenas os resultados, mas também o comportamento das pessoas no desempenho do
trabalho. E frequente os autores Marras e Tose (2012), Dutra (2014) e Treff (2016) se
referirem a diferentes enfoques ao avaliar. Entre eles temos comportamentos, metas,
competéncias e potencial. Um comparativo pode ser verificado por meio do quadro 5.
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Quadro 5 | Enfoques de Avaliacéo

Comportamentos

Metas

Competéncias

Potencial

Andlise do nivel de adesdo

aos valores da organizacao,

no dmbito do
relacionamento
interpessoal, além das
atitudes tomadas pelo
individuo perante o

Andlise da entrega de
resultados frente ao
proposto para o ciclo anual

Cruzamento entre
competéncias por cargo e
competéncias observadas
no individuo. Comparativo
entre real e esperado.

Percepcdo das condigbes de
uma pessoa para assumir
atribuicGes e
responsabilidades de maior
complexidade, verificando
patamar de desempenho que
o colaborador pode vir a

trabalho. alcancar. Dutra (2014) e
Marras e Tose (2012)
Feedback Reconhecimento e | Desenvolvimento Planejamento Sucessério

estimulo ao alcance metas.

Organizacional

Escala de frequéncia dos
comportamentos

observaveis (DUTRA, 2014).

e Gestdo por objetivos:
MBO (management by
objectives)

o KPIs (key performance
indicators),

e OKRs (organization and
key results)

e Anpartir do
mapeamento das
competéncias por
cargo da companhia

©9 box (vide subsecdo
2.52.1)

e Olhar sobre competéncias
necessarias a funcgdes
futuras

® Metodologias especificas
com enfoque em potencial

de lideranga, como
exemplo, agilidade de
aprendizado.

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir dos conceitos de Dutra (2014), Marras e Tose
(2012) e Treff (2016).

2.5.2.1 9 box

Desenvolvido pela consultoria McKinsey para ser utilizado na General Eletric, a
matriz 9 box ganhou grande popularidade por correlacionar duas frentes de avalia¢éo
em um mesmo construto (LEME, 2013). Originalmente o0 9 box fazia a conexao entre
desempenho e potencial, mas as organizacdes foram adaptando 0s cruzamentos e
significados de cada box conforme sua estratégia. E possivel correlacionar alcance de
metas com nota em competéncias, ou competéncias com potencial, entre outros.

A Figura 7 demonstra a logica de analise do 9 box para a sucessao.
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Figura 7: Matriz 9 Box
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Fonte: Alziari (2017). Traduzido e adaptado pela autora.

Alziari (2017) critica 0 9 box enquanto modelo para tomada de decisdo acerca de
pessoas. A matriz (figura 7) que correlaciona analise sobre o desempenho com a analise
acerca do potencial das pessoas € amplamente utilizada no universo corporativo, e pauta
decisbes sobre remuneragéo, desligamentos e movimentacdes. Alziari observa que a
metodologia permanece subjetiva e que, mais importante do que a ferramenta de
analise, no caso, 0 9 box, € como as organizagfes utilizam as informacgfes advindas
deste para desenvolver as pessoas que gera resultados ao desempenho organizacional.

Um ponto de atencdo quanto a mensuracdo e avaliacdo do desempenho reside
em sua subjetividade. A partir de revisdo da literatura Adler et al. (2016) verificaram
que as avaliacdes ndo refletem com precisdo o desempenho, uma vez que a prépria
caracterizacdo de desempenho € sujeita a atribuicdo justa de metas. Os gestores tém
dificuldade de verificar comportamento com acuracidade, evitando vieses particulares
dos avaliadores ou um cenario/ contexto pontual da organizag&o.

Em busca da reducdo da subjetividade da etapa de avaliagdo, as organizagdes
buscam estabelecer mecanismos para validagdo das notas aferidas, que passaram a ser
bastante robustos, englobando metodologias diversas, alta carga de treinamento aos
lideres e delimitacédo de diretrizes para estabelecer notas.

Ainda assim, verifica-se que a subjetividade é inerente ao processo de avaliacdo
de pessoas. O estudo de Greguras et al (2003) buscou verificar o aspecto da acuracidade
na afericdo de notas pelos gestores ao avaliar desempenho. A partir de uma amostra

composta por 454 gestores de uma empresa de telecomunicacOes, 0s autores
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identificaram que 0s gestores eram mais rigorosos ao avaliar suas equipes e menos
rigorosos ao avaliar seus pares.

Uma vez que a atribuicdo de notas € sujeita a subjetividade, o artigo de Martin e
Bartol (2000) oferece uma perspectiva juridico-legal sob este aspecto, onde os autores
chamam a atencdo para a necessidade das organizacdes reduzirem a margem das
avaliacOes apresentarem cunho discriminatério, para isso, os ciclos de avaliagdo devem
cercar-se de mecanismos que incorporem justica as decisdes organizacionais.

Conforme abordado por Aguinis (2013) o efetivo gerenciamento de desempenho
€ muito mais amplo do que apenas mensuracdo deste por meio de metodologias de
avaliacdo mencionadas neste trabalho. O que nos leva a proxima subsecdo, em que
trataremos sobre filosofias em desenvolvimento humano que contribuem a efetiva

gestdo do desempenho.

2.5.3 Desenvolver Desempenho

Conforme verificado na secdo 2.3, ao entendermos gestdo de desempenho de
maneira mais ampla, ndo restrita a avaliacdo, é preciso observa-la em suas trés frentes
principais (definir objetivos, avaliar desempenho, desenvolver desempenho). Nesta
secdo trataremos algumas das diferentes correntes que compde o desenvolvimento do
desempenho.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000) “desenvolvimento é o processo de longo
prazo para aperfeigoar as capacidades e motiva¢des dos empregados, a fim de torna-los
futuros membros valiosos a organizagdo. O desenvolvimento ndo inclui apenas
treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias.” Desta maneira, 0
desenvolvimento do desempenho deve permear todos 0s subsistemas de gestdo de
pessoas.

As estratégias para desenvolvimento humano ndo se restringem as ciéncias da
administracdo e aos estudos em gestéo de pessoas. O desenvolvimento humano integra
conhecimentos da psicologia, pedagogia teorias motivacionais, sociologia, neurociéncia
entre outras. Nesta subsecdo se mencionara algumas teorias diretamente conectadas aos
achados expostos na andlise de resultados (capitulo 5) deste trabalho.

No contexto do trabalho, onde se lida com adultos em idade profissional, a
Andragogia ganhou forga no campo de recursos humanos uma vez que consiste na

ciéncia educacional voltada a orientar adultos a aprender, partindo do pressuposto que
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adultos e criancas aprendem de maneiras distintas: criancas aprendem de maneira mais
prescritiva e adultos de forma mais interativa. Assim, temos na pedagogia a ciéncia que
estuda a educacdo no contexto infantil e na andragogia a educagéo voltada a adultos.

O campo da Andragogia ganhou repercussao na década de 70, com os estudos de

Malcolm Knowles. O termo, andragogia vem do grego andros, que significa “adulto” e
do agogus que tem com definigao “guiar, conduzir, educar” (KNOWLES, 2009).
Na perspectiva andragodgica, o aprendizado para ser efetivo, requer envolvimento. Ele
ndo deve ser uma via de m3o Unica. E preciso que os adultos participem das diversas
etapas do processo de ensino-aprendizagem: identificando necessidades de
desenvolvimento, elaborando planos de aperfeicoamento, estabelecendo objetivos e
avaliando sua evolucdo (KNOWLES, 2009).

O arcabouco da Andragogia aponta para uma necessidade por vezes sublimada
no desenvolvimento humano dos sistemas de gestdo de desempenho: o protagonismo e
a transparéncia necessarias ao colaborador em seu processo de desenvolvimento.
Conforme verificado na se¢do 5, € comum que os colaboradores ndo tenham acesso e
que recebam suas avaliacbes de forma prescritiva, sem muito espagco para dialogo,
discordancias, perguntas, argumentacao e reflexao.

O feedback consiste em um elemento que permeia a andragogia, uma vez que
este se dd em cima da pratica. Temos no feedback um dos fatores primordiais ao
desenvolvimento para o desempenho, conforme afirma Pontes (2016):

“O feedback é a comunicacdo do processo de acompanhamento
ou avaliagdo de desempenho. Ele é importante para o
atendimento de necessidades de reconhecimento, ou como auxilio
para vencer 0s obstaculos na caminhada do progresso.”

Pontes, 2016, pagina 41.

Um dos impactos de ndo fomentar o feedback nas organizacGes consiste em
baixa comunicacdo. N&do prover feedback implica em desentendimento,
improdutividade, desmotivacdo e desconexdo. Mas, embora parega l6gico ou simples
estimular feedback nas organizages, a pratica € mais complexa. O estudo de Lee, Idris
e Tuckey (2018) verificou que as resisténcias dos lideres para oferecer feedback passam
por dificuldades em expressar sentimentos, ou pela sensagéo de que a mensagem pode
ser dbvia. O estudo verificou ainda, que os lideres que ofereciam feedback e suporte ao
desenvolvimento das pessoas da equipe contavam com melhores indices de

engajamento, produtividade e menor turnover.
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Mas o feedback deve ser bem conduzido para que seja efetivo. DeNisi e Kugger
(2000) verificaram que o feedback nem sempre é eficaz, como normalmente assumido,
pois 0 aprimoramento da performance esta conectado a qualidade do feedback. Por
meio de estudo de meta-analise, os autores verificaram que existem condicGes
especificas sob as quais o feedback pode ser ineficaz, ou até mesmo prejudicial ao
desempenho: os feedbacks que focalizam sua atencdo no nivel do individuo (quem ele
é, e ndo na tarefa) impactaram negativamente no desempenho. Os feedbacks voltados a
personalidade da pessoa, sem orientacdo ou especificidade sobre as acdes a tomar
visando a melhoria mostram-se prejudiciais ao desempenho. O estudo aponta, portanto,
para o fato do feedback precisar ser mais orientado ao que o individuo faz, e menos no
julgamento de valor de quem ele é.

Ainda no ambito do desenvolvimento, convém compreender que o aprendizado
leva tempo e é composto por fases, permeadas por momentos de maior ou menor
desenvolvimento. Esta compreensdo tedrica foi trazida por Strauss e Sayles ao

formularem a teoria sobre curvas de aprendizagem.

Figura 8 | Curva de Aprendizagem de Strauss e Sayles

4 Periodo de
retreinamento

Apice de

conhecimento
Falso ~ 3

patamar

3

Resultados D

ada vez maioros

Fase
desalentadora

Rendimento do trelnamento

— -

Tempo de treinamento

Fonte: (MARRAS, 2011, p.153)

Marras (2011) explica que a curva de aprendizagem de Strauss e Sayles (1971)
identifica que o aprendizado atravessa etapas. A primeira fase (fase A) é denominada
como “desalentadora” onde aquele que inicia o processo de aprendizagem pode sentir-
se incapaz de assimilar os conhecimentos e tende a cair no desanimo. Nesta fase contar

com uma rede de apoio é de suma importancia.
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Uma vez superada a fase A, na segunda (fase B) a pessoa fica mais motivada a
aprender, dedicando-se e evoluindo a um ritmo mais agil. Na terceira fase, (C )
chegando ao &pice da curva, o individuo deixa de evoluir a um ritmo tdo rapido quanto
na fase B, 0 que pode novamente desmotiva-lo. Tal desaceleracdo no entanto é normal e
ainda ha espaco para o aprendizado, de maneira que a pessoa trabalha entdo
conhecimentos mais complexos no tema do seu interesse, rumo a proficiéncia.

Na fase D da curva de aprendizagem, tem-se a conquista do objetivo de
desenvolvimento almejado e por fim, na ultima fase (E) ocorre a manutencdo do
conhecimento obtido, de maneira que faz-se necessario feedback e reciclagem do que se
aprendeu.

Uma vez percorrido o ciclo da curva de aprendizagem o sujeito passa entdo a
aplicar o que aprendeu, aprimorando suas competéncias. Mas é importante notar que tal
processo de aprendizagem ndo é fluido, continuo ou necessariamente facil. Esta é uma
importante contribuicdo de Strauss e Sayles, sobre como as pessoas se desenvolvem. O
sucesso da aprendizagem é permeado de fatores psicoldgicos. A aprendizagem e o
desenvolvimento sdo sensiveis e precisam ser praticados e estimulados. Este raciocinio
é bastante pertinente a filosofia de desenvolvimento de desempenho que se propde
discutir neste trabalho. Uma vez que os modelos emergentes em gestdo do desempenho
parecem considerar o aprendizado incorporado ao cotidiano e buscam estabelecer rituais
e rotinas para fomentar o exercicio, a pratica e o feedback continuo, gerando reflexao
sobre o que se aplicou para entdo exercitar novamente e assim sucessivamente.

A partir dos construtos expostos, é possivel correlacionar os diversos aspectos de
desenvolvimento vistos até aqui de modo a relaciona-los a melhoria do desempenho. E
0 que se propde fazer a figura 9, que apresenta o processo de desenvolvimento para um
desempenho superior em determinado aspecto enquanto uma retroalimentacdo entre

pratica e feedback, que permeia a curva de aprendizagem de um individuo.
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Figura 9 | Pratica e feedback para curva de aprendizagem aplicada ao

desempenho.
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DESEMPENHO ATUAL

[ DESENVOLVIMENTO >

Fonte: Desenvolvido pela autora, a partir de Marras (2011) e Denisi e Smith (2014).

Desta maneira, temos a partir do feedback oferecido em cima da pratica a base

para o desenvolvimento, onde, quanto mais continuo este feedback em cima da préatica
(principio da Andragogia) maior o sucesso e salde da curva de aprendizagem.
Outra questdo que permeia o desenvolvimento consiste no fato de que ele deve ser
voltado ndo apenas para a posi¢do presente, mas para preparar os colaboradores aos
desafios futuros associados ao trabalho. Neste sentido o conceito de pipeline de
lideranca tornou-se bastante popular nas organizagdes, o autor do conceito, Charam
(2011) argumenta que é preciso ensinar pessoas a “desaprenderem” fungdes anteriores
para assumirem novos papéis. Desta forma, mais do que um olhar sobre o
desenvolvimento de competéncias para o presente, as organizacdes devem atentar-se
para o desenvolvimento do potencial inexplorado dos individuos (olhar para os desafios
futuros).
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3. STARTUPS DE RH, OU HR TECHS

Esse capitulo apresenta a visdao geral sobre as startups, passando pela definigéo
de startup, suas caracteristicas e diferenciais frente a outros formatos de negocios. Mais
especificamente, vamos discutir sobre as startups de RH e o cenario de expanséo das

mesmas no Brasil.

3.1 Conceito de Startup

Sarmento e Costa (2016) comentam sobre as diversas e complementares
defini¢des para “startup”, sendo uma das mais simples definicdes a de startups como
empresas que estdo no inicio de suas atividades e que buscam explorar atividades
inovadoras no mercado. Blank (2006), professor e pesquisador sobre o tema,
universidade de Stanford, explica que uma startup se forma a partir de um grupo de
pessoas a procura de um modelo de negdcios reproduzivel e escalavel, conceito este
também compartilhado pela Associagdo Brasileira de Startups, (2015). Por sua vez Ries
(2011) autor do considerado classico no tema “A Startup Enxuta” acrescenta que as
startups atuam em condigdes de extrema incerteza e portanto compde investimentos de
risco.

Salamzadeh e Kesim (2015) afirmam que startups tem em seu cerne transformar
ideias em negocios, por isso 0s estudos sobre startups também se relacionam a
empreendedorismo, abarcando temas como criagéo de valor, identificacdo e exploracao

de oportunidades de negdcio.

3.2 Caracteristicas das Startups

Cabe ressaltar o que nem todo neg6cio em etapa inicial nasce como startup.
Assim, nesta secdo busca-se expor os elementos que diferenciam as startups de outros
formatos de negdcio. Segundo revisdo da literatura (KARLSSON E NORDSTROM;
2012), (BLOMBERG; 2012), (YORK E DANES; 2014) e (RIES; 2016), as startups

apresentam algumas caracteristicas:

3.2.1 Modelo de Negocio: De acordo com York e Danes (2014) as startups

concentram-se na busca por um modelo de negdcios em vez de executar um plano de
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negocios, como fazem os empreendimentos tradicionais. As startups dedicam tempo a
validagdo do seu modelo de negdcio, uma vez que precisam identificar um modelo
reproduzivel e escaldvel. Para identificar como operar, as startups sistematicamente
testam suas soluces, e a partir das iteracdes com os clientes fazem ajustes de rota. Elas
se afastam do planejamento e execucéo a longo prazo de um plano de negdcios para a
busca de um ajuste entre as necessidades do produto e do cliente. O modelo negdcio é
constituido pela descricdo dos principais fatores que explicam a légica de ganho de
receita da recém criada empresa. Devido a natureza agil das startups, o modelo de
negocio nao precisa ser tdo detalhado quanto os planos de negdcios tradicionais,
utilizados por muitos empreendedores, onde se descreve proposta, missdo, valores,
clientes, produtos, custos, etc. Existem formas e metodologias para constituir o modelo
de negocio de uma startup, sendo um dos mais populares o disseminado pelo consultor
Eric Ries, autor da obra Startup Enxuta, que de acordo com Harms (2015) ja configura a
escolha mais tradicional de modelo de desenvolvimento de negdcio das startups,
adotado por aceleradoras e programas de empreendedorismo globalmente.

3.2.2 Inovacdo: As startups se propdem a comercializar, como elemento de
diferenciacdo, um produto ou servico essencialmente novo ou um produto/servico ja
conhecido, mas de forma inovadora, muitas vezes com o uso de tecnologia. Mansoori
(2016) afirma que as startups tém em sua esséncia desenvolver solugdes que visam

romper com a légica atual de um determinado segmento.

3.2.3 Flexibilidade e Agilidade: Por atuarem em um cenario de incerteza, as
startups lidam com a imprevisibilidade das suas empreitadas. Assim, ndo ha como
saber o projeto de negdcio sera assertivo ou ird se sustentar no médio prazo, de maneira
que é preciso interagir com o ambiente, aprender e se adaptar a ele. York e Danes
(2014) colocam que este cenario cria um ambiente propicio para que as startups rejeitem
o0 planejamento de longo prazo e abracem e experimentacdo e o aprendizado iterativo.

Um estudo com uma amostra de 11 startups conduzido por York e Danes (2014)
elaborou um mapa conceitual com aspectos de como as startups aprendem e se adaptam

ao meio. Um resumo é descrito no quadro 6:
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Quadro 6: Modo de Atuacéo, Aprendizado e Adaptacéo das Startups

Aspecto identificados

Acdes e Estratégias

Comportamentos  adotados

pelas startups

1) Compreensao das
necessidades e requisitos dos
clientes

Manter contato préximo com 0s
clientes para obter feedback em
primeira mao (usar todos o0s
Mmeios necessarios para
aumentar a familiaridade com
os clientes, a partir da
consciéncia da importancia do
papel dos clientes no processo)

Interacdes mais diretas e
indiretas com os clientes, mais
confianca na viabilidade da
ideia de negécio, sobrecarga de
informagdes, melhor
comunicagdo interna e externa,
maior compreensdo sobre 0s
clientes.

2) Permitir mudancas
frequentes, se necessario

Rigorosamente avaliar e
comunicar os resultados das
interacBes com os clientes
(usando ferramentas analiticas
para facilitar a divulgacéo dos
resultados em toda a
organizagéo e entre 0s membros
da equipe)

Elementos das ideias séo
percebidos como transitorios, de
maneira que é mais facil de
aceitar as mudangas no processo
e no produto.

3) Concentrar-se nas
necessidades do cliente e ndo na
tecnologia.

Realizar entrevistas sistematicas
com clientes e executar
experimentos (conversar com
especialistas, reunindo todas as
informagdes relevantes sobre 0s
clientes, tanto os existentes
quanto os potenciais).

A partir das percepcdes e das
interacBes com o cliente, um
novo processo de definicao de
prioridades para atividades é
estabelecida e novas atividades
s&o conduzidas.

4) Concentrar-se em aprender
com os clientes em vez de
vender para eles

Empregar os resultados das
interacOes do cliente na tomada
de decis0es (tratar os clientes
como fontes de informacao, em
vez de fonte de renda. Desenhar
as interaces os clientes de
forma a maximizar o
aprendizado).

Mais rigor no processo de
tomada de decisbes. As decisdes
sdo cuidadosamente informadas.
Melhores resultados na
conducéo das mudangas
resultantes das decisoes.

5) Concentrar-se na busca por
um modelo de negécios, em
oposic¢do a executar um plano
de neg6cios.

Estabelecer hip6teses sobre 0s
diferentes elementos da ideia de
negdcio, desenvolvendo
processos que fornegam
informagdes sobre a viabilidade
do modelo.

Problemas internos em relacéo a
assimilacdo das instrucdes do
método em toda a organizacao,
interferéncia do
acompanhamento do método
com processos ja estabelecidos.

Fonte: Traduzido e adaptado de York e Danes (2014)

3.2.4 Escalabilidade: Ser escalavel é o que difere, em grande parte, as startups
de outros negdcios recém-criados (BLOMBERG, 2012). A escalabilidade também é o
que torna as startups atrativas para diversos investidores. Escalabilidade implica em

crescer cada vez mais, sem que o modelo/ estrutura do negdcio tenha que crescer na
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mesma proporcdo, permitindo crescer em receita, mas com custos aumentando a ritmo

bem mais lento.

3.2.5 Replicabilidade: o0 modelo de negocios de uma startup deve ser viavel
para replicar, reproduzindo a experiéncia de consumo de seu produto ou servi¢o de
forma relativamente simples, sem exigir o crescimento na mesma propor¢déo em
recursos ou custos ou demasiadas customizagOes ou adaptacdes para cada contexto/
cliente. Conforme exemplos citado por Herbert (2017) temos o caso da concorréncia
entre Blockbuster e Netflix. A Netflix investiu no aspecto de repetibilidade de seu
modelo de negdcio para crescer, uma vez que cada titulo de filme tem alcance global,
com baixa customizacdo e esta disponivel simultaneamente para milhGes de usuarios.
Em contrapartida o modelo da Blockbuster contava com um limite de titulos a locar por
loja. Ampliar o alcance implicaria na abertura de novas lojas, o que envolve um
crescimento proporcional em custos. Portanto, 0 modelo da Blockbuster carecia de
repetibilidade, componente que seu concorrente digital oferecia.

3.3 Propensao das startups para a inovacao

Com base na revisao da literatura pode-se dizer que as startups tem a inovacao
em seu nucleo de atuagdo, o que foi apresentado na secdo anterior. As startups contam
com a inovagdo como sua proposta base de valor e diferencial competitivo. O que as
torna propensas a atrair pessoas com perfis mais inovadores, dispostos a testar e arriscar
e que ambicionam trazer novas propostas. Allen et al. (2016) explicam que em geral as
startups contam com equipes enxutas, horizontais e pouco hierarquizadas, o que implica
em menos jogos politicos e medo de desafiar a hierarquia e status-quo. Assim, as
startups desempenham um papel importante ao conectar diferentes setores do mercado
com a inovagéo e tecnologia emergentes, isso se aplica ao campo da gestéo de talentos.

Curiosamente, alguns autores afirmam que a falta de recursos, por um lado,
contribui para inovagdo das startups. Seu modelo essencialmente enxuto segundo Ries
(2011) faz que com estas direcionem esforcos e priorizem aquilo que é essencial
entregar enquanto proposta de valor, atuando em maior sintonia com projetos
conectados ao proposito da startup, o que contribui para sua identidade enguanto

organizacdo e motivacdo de seus profissionais. O modelo enxuto contribui para o
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alinhamento organizacional e clareza sobre quais projetos abarcar ou ndo, HERBERT
(2017).

A atitude de experimentacdo, conduzindo pilotos para as empreitadas constitui
umas das principais caracteristicas que alavancam a inovacdo nas startups. Para se
configurar enquanto um negocio com potencial para ser escalavel, o objetivo
fundamental das startups é aprender e validar ideias de mercado. O que requer testes,
desta forma o ciclo de constru¢do-medida-aprendizagem é encurtado e tornado muito
apertado para captar efetivamente os insights e acelerar o ciclo de feedback. Conduzir
pilotos implica em uma postura aberta a tentativa e erro, quando um resultado é
diferente do esperado a organizacao reflete e corrige desvios para testar as iniciativas
novamente.

Por fim, conforme comentam Hernandez e Gonzalez (2016) é comum que
startups estejam inseridas em um ecossistema de inovacao, atuando em sinergia com
aceleradoras, incubadoras, empresas, governo e instituicbes de ensino. A troca e
cooperacgdo entre estas entidades promove a circulacdo de conhecimento e aprendizado

organizacional.

3.4 Startups de RH, ou HR Techs

Segundo a aceleradora Liga Insights em parceria com o Ibmec (2018) as HR
Techs podem ser definidas como: “o conjunto de solugdes com base tecnoldgica que
oferecem ao setor de Recursos Humanos oportunidades de inovacao, reducao de custos,
aumento de eficiéncia e maior inteligéncia nos processos que envolvem o dia a dia
dessas areas nas empresas.” Liga Insights e Ibmec (2018)

Para Ravelli (2017), um dos principais beneficios das HR Techs é trazer
produtividade aos processos-base de RH, aprimorando trabalhos considerados
repetitivos, operacionais e muitas vezes ineficientes. Para citar um exemplo, o processo
de triagem de curriculos em recrutamento e selecdo, que pode ser bastante moroso e
ineficaz. O cérebro humano ndo esta tdo bem preparado para triar tantos curriculos com
agilidade e ao mesmo tempo reduzindo quaisquer vieses que levem um recrutador a
acreditar que determinado candidato é mais apropriado que outro. Assim, tecnologias
como big data analytics permitem fazer esta etapa com maior assertividade e até mesmo

justica.
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A gestdo de recursos humanos nas empresas passa por muitos processos: desde
0s aspectos mais burocraticos como administracdo de pessoal até os subsistemas mais
“softs” como gestdo de desenvolvimento organizacional, treinamento ¢ selegdo. A
tecnologia em RH alavancada pelas startups de RH representa oportunidades para
crescer em qualidade nos processos que ndo agregam valor, para assim aprimorar a
experiéncia dos colaboradores e possibilitar uma atuacdo mais estratégica/ menos
operacional por parte das equipes de RH.

3.4.1 Evolucéo da adocao de tecnologia em RH

A tematica das startups de RH (HR Techs) perpassa o estudo sobre como a
tecnologia influencia a gestdo de recursos humanos, por isso abordaremos tal assunto
nesta sessao.

Sob uma perspectiva de evolucéo historica, em seu artigo, Barman e Das (2018)
apontam que a adocdo de tecnologia em recursos humanos atravessa estagios de
maturacdo, sendo que estas etapas ndo necessariamente sdo condicionadas a um periodo
de tempo, mas sim ao grau fluéncia da organizacdo e do RH na adocgéo de tecnologia.

Para os autores, a inovacdo tecnolégica em recursos humanos vem
experimentando um periodo de transi¢do, passando da busca pela eficiéncia para o
enfoque em proporcionar fluéncia digital para a organizacdo. Fluéncia digital refere-se
a preparar as pessoas e a organizacdo para os desafios da Era Digital e dentro do
préprio RH, contar com tecnologia que proporcionem (1) transparéncia, dando
visibilidade aos indicadores em diversas camadas da organizacdo, (2) enriquecam a
qualidade da experiéncia dos colaboradores, permitindo customizaces, qualidade de
vida, agilidade, reducdo da carga de trabalho operacional e maior interacdo entre
pessoas, mesmo as que estejam fisicamente distantes.

Os autores consideram trés estagios evolutivos na adogdo de tecnologia por
recursos humanos:

No primeiro estagio, o RH aplica tecnologia em busca de servicos e operagdes
compartilhados de RH altamente eficientes — com foco na operacdo eficiente dos
processos de RH. A tecnologia é aplicada para processar a informacao de diversas filiais
com confiabilidade e agilidade.

Desta forma, o departamento de recursos humanos tende a usar a tecnologia para

potencializar seu papel de prestador de servicos, investindo em solugdes para
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automatizar e otimizar o tempo e eficacia em servicos como folha de pagamento,
recrutamento e selecéo, avaliagdo de desempenho, avaliagdo de cargos e gerenciamento

de recompensas.

No segundo estagio, o0 RH tem uma atuacdo mais estratégica, ocupando a
posicdo de parceiro de negocio e aprimorando seu papel analitico e de tomador de
decisdo. Aqui o enfoque é a aplicacdo da tecnologia para analisar dados e capturar
padrdes e tendéncias, interpretando a organizagdo com uma visdo mais ampla. O RH
usa tecnologia para, correlacionar informacdo e customizar recortes para as areas
parceiras. Ha investimento em tecnologia com enfoque analitico (people analytics).
Ainda assim o0 uso da tecnologia é mais complexo e restrito as camadas estratégicas.

No terceiro estagio o RH esta atuando inserido no contexto da cultura digital e
investe em escalar tecnologia para as diversas camadas da organizacdo. Este estagio €
mais comum aos proprios negoécios do ramo digital. Recursos Humanos investe em
dispositivos moveis (mobile), expandindo as tecnologias sociais e colaborativas e uso de
instrumentos que geram informacdo em tempo real. Aqui 0 RH passa a trabalhar a
tecnologia enquanto fator cultural na organizagdo, atuando para democratizar 0 seu uso.
Os sistemas ponta a ponta crescem, com o intuito de produzir insight sobre os varios
estagios da experiéncia do colaborador. O uso da tecnologia estd mais refinada a
organizacdo tende a fazer grandes investimentos nesta area, com adocdo de tecnologia
de nuvem, big data, aprendizado da maquina (machine learning), inteligéncia artificial.
A tecnologia continua atuando para aprimorar a eficiéncia operacional, mas se expande
para prestar servico ao colaborador enquanto cliente interno principal, e enriquecer a
Sua experiéncia.

A mudanca estd no proximo nivel de eficiéncia e no congelamento de recursos
para focar nas prioridades de negocios, incluindo modelos de forca de trabalho,
inovacéo de RH e automacdo de RH.

Em complemento aos achados de Barman e Das, Ravelli (2017) utiliza outro
construto para entender a tecnologia aplicada a recursos humanos, organizando-a em
trés frentes: aprendizado, performance e gestdio da mudanca. Esta triade é

interconectada e mediada por ferramentas digitais, conforme ilustra a figura 10.
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Figura 10 | Ambiente de Trabalho Digital
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Fonte: Ravelli (2017) apud Benson e Johnson (2002). Traduzido pela autora.

A primeira frente consiste no aprendizado mediado por tecnologia: onde
tecnologia proporciona aumento de alcance assim como formas mais continuas de
aprendizagem, podendo o colaborador interagir com pequenas parcelas de contetdo em
casa, no trabalho, ou pelo celular. Este é um conceito de aprendizagem autodirigida
(KARAKAS; MANISALIGIL, 2012) onde o colaborador pode escolher o que quer
aprender, em qual lugar e por quanto tempo. A tecnologia cria plataformas para troca de
conhecimento com interagdo entre pessoas ao redor do globo, e promove acesso fluido a
informacdo e conhecimento.

A segunda frente do ambiente de trabalho digital refere-se ao aprimoramento do
desempenho. Uma vez que a tecnologia ndo oferece apenas um suporte processual para
tarefas, mas permite comunicacao e colaboracgéo eficazes, especialmente para o trabalho
em equipe, no qual os times podem compartilhar informacdes e responsabilidades a
qualguer momento em qualquer lugar, processando dados que facilitam a tomada de
decisdo e o tempo destinado as tarefas. A tecnologia pode ser usada para ampliar
significativamente as capacidades e os resultados das pessoas, permitindo que um
individuo possa lidar com mais tarefas, o que também impacta o desempenho.

Tecnologias da Informagdo desempenham o papel de facilitadoras do
desempenho, na visdo de Barman e Das (2018) a tecnologia tem dois aspectos
relevantes para este fim: de um lado pode ser usada como sistema conector, capaz de

colocar em comunicagdo diferentes atores e integrar diferentes atividades, por outro a €
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tecnologia utilizada para substituir atividades operacionais, automatizando processos e
reduzindo erros.

Além disso, pode-se ressaltar que, segundo Ravelli (2017) a aplicacdo de
tecnologia visando desenvolvimento organizacional deve ocorrer em trés areas
principais: (1) ferramentas e técnicas de avaliacdo baseadas em dados, (2) selecdo e
formacéo de equipes (3) desenvolvimento de liderancas.

Mas a tecnologia para aprimoramento do desempenho néo se refere apenas a
gerar dados para desenvolver o desempenho dos colaboradores (publico interno), mas
para refinar o desempenho da estratégia por meio de alinhamento com o consumidor
(publico externo). Ravelli (2017) traz um exemplo: tecnologia aplicada a analises em
tempo real do comportamento do consumidor, que alavancam compreensao mais
profunda dos aspectos a aprimorar na experiéncia do cliente, gerando insights
acionaveis para 0s negocios.

Por fim, a terceira frente da tecnologia aplicada a recursos humanos diz respeito
ao desenvolvimento organizacional e gestdo da mudanca. Ravelli (2017) explica que a
tecnologia ativa o compartilhamento de informacdo e, por esse motivo, é mais facil
conectar toda a organizacdo, aumentando a eficacia do sistema de educacdo para
mudanga. Um uso transformacional da tecnologia permite promover uma nova cultura e
possibilita aos colaboradores enfrentar mudangcas com a perspectiva aberta e a
mentalidade correta. As mudancas para o desenvolvimento organizacional permeiam a
esfera dos individuos, dos times e da lideranca.

Ainda no que tange a tecnologia aplicada a gestdo da mudanga e
desenvolvimento da organizagéo, esta favorece a comunicagdo ao criar um ambiente
com multiplos canais de alcance complementares entre si, como e-mail, competicdes,
videos, lembretes mobile, dados, de maneira a incorporar 0s elementos da mudanca ao
dia a dia das pessoas. Além do compartilhamento de informagdo, a tecnologia cria
formas de interacdo com os diversos niveis de usuarios de modo a capturar suas reagoes
e percepcoes gerando dados que serdo utilizados para ajustes de rota na potencializacdo
da mudanca.

O uso da triade tecnoldgica (aprendizado, desempenho, mudanga) em recursos
humanos tem potencial transformador, ao oferecer visibilidade sobre como melhorar
realizar diferentes atividades em gestdo de pessoas conforme afirmado por S. D.
Gardner, D.P. Lepak e K.M. Bartol, 2003, apud Ravelli (2017) “a evolugdo da
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tecnologia da informacdo pode levar os profissionais de RH a criar préaticas inovadoras
ou entregar de forma inovadora praticas de RH a seus clientes”.

No entanto as organizacOes, sobretudo no Brasil, aplicam tecnologia de forma
incipiente. E pertinente o comentéario de Barman e Das (2018) sobre o fato de que a
adocdo de tecnologia em RH atravessa etapas. Esta ndo parece ser uma evolucéo
temporal, e sim estagios de desenvolvimento na adocéo de tecnologia. Esta lacuna entre
possibilidade e préatica de mercado gera oportunidades em negdcios que desenvolvem e
prestam servicos na area. E desta lacuna que surgem as HR Techs (startups de RH) que
atuam especificamente desenvolvendo tecnologia para o campo da gestao de pessoas. O
cenario das HR Techs no Brasil e suas estratégias de atuacdo serdo exploradas na

proxima sess&o.

3.4.2 As HR Techs no mundo e no Brasil

Nesta sessdo buscaremos fazer um paralelo entre o cenario nacional das startups
de recursos humanos e os arcabougos de evolucdo de tecnologia aplicada a RH
delineados por Barman e Das (2018) e Ravelli (2017), que foram descritos na Gltima
Sesséo.

Segundo relatorio da aceleradora Liga Ventures em parceria com IBMEC (2018)
0 Brasil conta com 122 startups de RH. A titulo de comparacdo, os Estados Unidos
possuem 682 HR Techs (ANGELIST, 2019) mas este é um pais que tem uma propensao
maior a tecnologia e a digitalizacdo, por seu contexto econdmico e cultural. Cabe
ressaltar, conforme exposto por York e Danes (2014) que nem todas as startups
iniciaram suas atividades ha pouco tempo, algumas startups sdo divisdes de empresas
com certa tradicdo que comercializam solucdes inovadoras e tecnoldgicas em RH em
um novo segmento.

Os ramos de atuacgéo das startups de RH brasileiras, estdo descritos na figura 11.
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Figura 11 | Ramo de Atuacéo das Startups Brasileiras.
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Fonte: Liga Insights e Ibmec (2018)

Nota-se que o0s segmentos de RH com maior volume de solucdes séo
recrutamento e selecdo e treinamento, os que apresentam menor sdo constituidos por
gestdo de ponto, operagOes, folha de pagamento e gestdo de documentos reinem 15
empresas.

Pode-se identificar que as startups de RH, enquanto agentes que oferecem
tecnologia aplicada a recursos humanos, também fazem parte do contexto de evolucéo
de tecnologia em RH descritos por Barman e Das (2018) e atuam nas frentes do
ambiente de trabalho digital expostas por Ravelli, (2017). A correlacdo entre as ondas
de tecnologia em RH e segmentacdo de servicos oferecidos pelo roll das 122 startups

brasileiras consta no quadro 7.
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Quadro 7 Comparativo | Atuacao das Startups Brasileiras Versus Estagios de

Digitalizacdo em Recursos Humanos de Barman e Das (2018)

Estagios de
Digitalizacdo em RH

Descricdo resumida

Ramos de atuacéo das
startups Nacionais

Quantidade de
Startups por estagio
(n° e %)

1° Estagio

Tecnologia voltada a
eficiéncia operacional
em processos de RH

Gestdo de Beneficio,
Entrevistas, Gestéo de
temporarios e
freelancers, Ponto,
operac0es e folha de
pagamento,
recrutamento e selecéo,
salide ocupacional

75-61%

2° Estagio

Tecnologia voltada
andlise de dados para
tomada de decisdo
estratégica

People Analytics,
avaliagdo de
performance

18 —15%

3° Estagio

Tecnologia voltada a
fluéncia digital da
organizagéo e ao
design do
comportamento e
cultura

Engajamento de
colaboradores, cursos e
treinamentos

29 - 24%

Fonte: Elaborado pela autora, através da correlacdo entre Barman e Das (2018) e Liga

Insigths e Ibmec (2018).

Para Barman e Das (2018) nos paises mais maduros em tecnologia, por exemplo

Estados Unidos, as HR Techs priorizam temas como empoderamento na tomada de

decisdo e trabalho em equipe. A partir da analise exposta no quadro 6, acima, é possivel

verificar que no caso do Brasil as startups brasileiras estdo em um primeiro estagio na

prestacdo de servigcos inovadores em pessoas, também em sintonia com 0 momento de

muitas das organizagOes brasileiras: que focam mais em processo e custos e menos em

desenvolvimento humano, apresentando portanto 61% das starups voltadas a eficiéncia

operacional. Este € um movimento natural para paises que estdo iniciando sua curva em

digitalizacdo, de modo que os segmentos de servicos oferecidos pelas HR techs refletem

0s interesses das organizacOes clientes, atuando nas esferas de administracdo de

pessoas, folha de pagamento, ponto e etc.
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4. METODOLOGIA

Nesse capitulo, apresenta-se a metodologia relativa ao delineamento da
pesquisa, coleta de dados e analise dos resultados. Nesta pesquisa, optou-se pela adogao
de um método qualitativo, portanto, tanto as escolhas metodologicas relativas ao
delineamento do estudo, quanto o planejamento da analise dos resultados preveem

etapas condizentes com essa op¢ao.

4.1 Tipo de Pesquisa

Na classificagdo de Selltiz et al. (1975), as pesquisas sdo divididas em trés tipos:
0s estudos exploratérios, que visam um entendimento inicial sobre um assunto,
descritivos, que buscam descrever as caracteristicas de uma determinada populacdo ou
fendmeno ou explicativos, onde se verifica uma relagdo de causa e efeito entre
variaveis. Gil (2006) afirma ainda que o agrupamento proposto por Selltiz at al. € o mais
adotado na atualidade.

O presente estudo sera desenvolvido a partir de entrevistas com o objetivo de
promover conhecimento de partida sobre um assunto ainda emergente, por isso 0 cunho
exploratério do estudo. O delineamento da pesquisa exposto nesta se¢do foi tracado a
partir dos pilares propostos por Severino (2007) quanto a método, objetivo da pesquisa,
sua natureza, objeto de estudo, assim como técnicas de coleta e analise de dados.

Considerando os objetivos e os recursos disponiveis para 0 estudo, optou-se por
realizar uma pesquisa exploratoéria, de natureza qualitativa. Assim, nesta pesquisa de
natureza exploratoria, busca-se identificar as novas tendéncias em gestdo de
desempenho preconizadas pelas startups de RH detectando diferenciais e proposta de
valor dos modelos emergentes em comparagdo aos formatos tradicionais. Para isso,
serdo entrevistadas nove representantes de startups que desenvolvem solucGes em
gestdo de desempenho. As narrativas sobre os aspectos de diferenciagcdo das novas
solugBes em desempenho frente as abordagens tradicionais detectadas nas entrevistas
serdo analisadas utilizando-se o método de analise de conteudo.

Cabe organizar o modelo esquematico adotado para a condugdo desta pesquisa,
conforme ilustra a matriz de amarracgdo (Quadro 8).

A matriz de amarragdo foi primeiramente desenvolvida por Mazzon, Telles

(2001) propdes ajustes a matriz de amarragéo aos estudos em administragéo, segundo o
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autor a matriz de amarracdo “fornece relevante instrumento conceitual para a analise

metodoldgica, particularmente para a pesquisa em Administracao.

Quadro 8 — Matriz de Amarracgdo da Pesquisa

Identificar a percepgédo de uma
amostra de startups de RH
brasileiras sobre tendéncias em
gestdo de desempenho,
detectando diferenciais e
proposta de valor dos modelos
emergentes em comparagao
aos formatos tradicionais.

1. ldentificar quais sdo as
praticas tradicionais em
gestdo de desempenho, assim
como seus pontos de atencgdo.

- Conceito de gestdo de
desempenho (Hartog, Boselie e
Paauwe (2004) Aguinis, 2013;
Dutra 2014; Treff, 2016)

- Elementos da Gestéo de
Desempenho: Lawler, Benson e
Mcdermott (2012), Aguinis
(2013) e Cascio 2014).

- Filosofias quanto ao conceito de
competéncias: McClelland
(1973) Zarifian (2003)

- Evolucdo das filosofias de
gestdo de RH Souza et Al (2009)

2. ldentificar quais sdo as
priticas emergentes em
gestéo de desempenho

- Elementos da Gestdo de
Desempenho (Aguinis 2013,
Cascio 2014)

- Conceito de startup
- Abordagens e Préaticas das
Startups de RH (Ravelli, 2017)

3.1dentificar o(s) principal(is)
valor(es) norteador(es)
destas novas alternativas a
gestdo de desempenho, ndo
supridos  pelos  modelos
tradicionais.

- Criticas a Gestdo de
Desempenho: Aguinis, Joo e
Gottfredson (2011), Pulakos e
O’leary (2011).

Entrevista
semi-
estruturada.

Anélise de
contetdo

Fonte:

Elaborado pela autora, a partir de Telles, 2001.

4.2 Técnica para a investigacio qualitativa

A coleta de dados de natureza qualitativa, neste trabalho privilegiou a realizagao

de entrevistas. A entrevista ¢ o método de coleta de dados mais apropriado para se obter

informacdes sobre as percepcdes, sentimentos, crengas, motivagdes, previsoes ou planos

das pessoas e, comparado aos questiondrios, permite maior flexibilidade para a obtencao

de informagdes (SELLTIZ et al., 1975; MARCONI; LAKATOS, 2003). Para Selltiz et

al (1975, p. 272), “A entrevista ¢ a técnica mais adequada para a revelagdo de
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informagéo sobre assuntos compleXos, ou para verificar os sentimentos subjacentes a

determinada opinido apresentada.”.

4.3 Construcio do instrumento de pesquisa

A coleta de dados para este estudo ocorrerd por meio de uma pesquisa de campo
e o instrumento utilizado foi a entrevista semiestruturada com o objetivo de registrar
percepcOes sobre as novas tendéncias em gestdo de desempenho disseminadas pelas
startups de RH e seus diferenciais frente aos métodos tradicionais.

Segundo Gil (2006), a pesquisa de campo geralmente ¢ feita por meio de
entrevistas, ou pela observacdo direta das atividades de um determinado grupo, para
captar informagdes acerca de determinado fendmeno, sendo que a pesquisa de campo
possui maior profundidade do que os estudos que utilizam o levantamento. Escolheu-se
a pesquisa de campo para este estudo porque ela envolve a participacdo direta da
pesquisadora com a situa¢do de estudo o que permite maior confiabilidade nos dados e
melhor compreensao dos cenarios e motivacdes expressos durante a entrevista.

Para Richardson (1985) na entrevista semi-estruturada o entrevistador faz
perguntas pré estabelecidas que considera principais, mas estd livre para ir além,

podendo elaborar novas perguntas que tornem as respostas mais completas.

A escolha da entrevista semi-estruturada para formalizar o inicio da coleta de
dados deve-se a, de acordo com Trivifios (1987), ser este um dos principais recursos que
o investigador pode utilizar-se como técnica de coleta de informacao. Para esse autor, a
entrevista semi-estruturada, em geral, parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do entrevistado.

Para elaborar o roteiro de entrevista semi estruturada, o instrumento de pesquisa
adotado para este estudo, foi necessario planejar a coleta dos dados sintonizada aos
objetivos da pesquisa. Em coeréncia com 0 estudo, as questdes foram elaboradas com
base nos objetivos geral e especificos. O roteiro de entrevista é apresentado no
Apéndice 1. A correlagdo entre objetivos e perguntas da entrevista serdo detalhadas a

sequir.
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Objetivo Geral: Identificar as novas tendéncias preconizadas pelas startups de RH no
que tange gestdo de desempenho de pessoas, detectando diferenciais e proposta de valor

dos modelos emergentes em comparagdo aos formatos tradicionais.

Questoes verificadoras do objetivo geral e objetivo especifico 1:
OE 1: Conceituar as préticas tradicionais em gestdo de desempenho, assim como suas
vantagens e pontos de atencao;

1. Na sua opinido, quais seriam os métodos mais “tradicionais” e estabelecidos
em gestdo de desempenho?
2. Quais pontos de atencdo vocé avalia que estas abordagens carregam?

Questdes verificadoras do objetivo geral e objetivo especifico 2:
OE 2: Comparar as praticas tradicionais em desempenho com as estratégias

comercializadas pelas startups, com o intuito de identificar aspectos de diferenciagéo;

3. Na sua opinido, quais sdo algumas das praticas em gestdo de desempenho
emergentes mais inovadoras e diferenciadas? Sejam elas praticada por
empresas, ou por startups nacionais/ internacionais.

4. Por favor comente sobre as solugdes em desempenho desenvolvidas por sua
startup. Quais diferencias elas trazem em comparacdo as praticas em
desempenho ja estabelecidas no mercado?

5. Quais os pontos de atencdo, ainda a serem aprimorados, as novas abordagens

em gestdo de desempenho precisam enderecar?

Questdes verificadoras do objetivo geral e objetivo especifico 3:
OE 3: Identificar o(s) principal(is) valor(es) norteador(es) destas novas alternativas a

gestdo de desempenho, ndo supridos pelos modelos tradicionais;

6. Poderia citar algumas empresas top of mind em avaliagdo de pessoas?
Nacionais ou internacionais

7. Na sua opinido, o que as organizagdes que realizam uma excelente gestdo de
desempenho praticam como diferencial?

8. Quais valores vocé julga cruciais que as organizacfes tenham em mente ao

avaliar e desenvolver pessoas?
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Segundo Patton (1990) o tamanho minimo de uma amostra em pesquisas
qualitativas deve ser aquele que permite ao pesquisador obter o entendimento
consideravel de um fendmeno. No entanto, para ele, ndo existe uma regra para se definir
o tamanho minimo da amostra, pois a amostra depende do objetivo da pesquisa e

daquilo que se podera realizar com o tempo ¢ os recursos disponiveis.

4.4 Amostra

Para realizar entrevistas da etapa quali da pesquisa e desenvolver analise
documental das préticas recentes em gestdo agil de desempenho, o foco da amostra
residira em 10 startups de RH. O quadro 9 traz um resumo sobre as startups e suas

propostas de produtos.

Quadro 9: As Startups de RH entrevistadas

Startups Eixo principal de atuacéo
Feedback House | Gestdo de Desempenho
Smart Leader Gestéo de Desempenho
Vaipe Gestéo de Desempenho
Pointsrocket Gestdo do Engajamento
PinPeople Gestdo da Experiéncia do Colaborador
Appus Gestdo de Metas e People Analytics
Coblue Gestdo de Metas (OKRs)
HoneyComb Gestdo participativa de pessoas
Strategy Gestdo de Desempenho
Manager
Feedback Gestdo de Desempenho
Manager

Fonte: Elaborado pela autora. (2018)
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Esta pesquisa abarcou entrevistas com 10 startups de RH. Desta forma, os
entrevistados foram as startups atuantes no segmento de gestdo de desempenho e
também dos segmento de engajamento e people analytics, que apresentam solucdes
correlatas a gestdo da performance. Verifica-se, a partir da figura 11 (pg.65), que a
aceleradora Liga Insights e Ibmec (2018) identifica 11 startups orientadas a desempenho
no Brasil. Destas, uma HR Techs havia encerrado operacdo na data deste estudo, o que
impossibilitou a entrevista. Duas startups atuavam com foco em sistemas de gestéo de
vendas, e foram retiradas da amostra por ndo estarem inseridas no mercado solucdes em
gestdo de desempenho orientadas a RH. Ao entrevistar 10 startups listadas no quadro 9,
esta pesquisa contemplou, portanto, uma amostra de 45% (sendo 10 de um total de 22)
das startups orientadas a solugdes em gestdo de desempenho ou correlatas (engajamento

e people analytics) da base da Liga Insights (2018).

4.5 Método de analise dos resultados

A analise dos resultados desta pesquisa foi de carater qualitativo e a técnica que
se utilizou para analisar as transcricdes das entrevistas foi a analise de conteudo.

A analise de conteudo, segundo Bardin (2016), organiza-se em torno de trés etapas: (1)
a pré-analise, (2) a exploragdo do material e 0 tratamento dos resultados (3) inferéncia e
a interpretagao.

Bardin (2016) entende a etapa da pré-analise enquanto uma fase de
entendimento e sistematizacgdo inicial das informagdes coletadas. Esta fase tem como
objetivo a elaboracdo de um plano de trabalho, identificando uma primeira logica de
categorias a explorar. Inicia-se pela leitura flutuante, que é o contato inicial do cientista
com o material a ser analisado para obter as primeiras impressoes sobre seu conteudo,
de modo a estabelecer hipoteses em linha aos objetivos do estudo.

Na etapa de exploracdo do material, realiza-se a codificagdo e a categorizagao
dos seus elementos constituintes. A codificacdo consiste na transformacao dos dados
brutos do texto por recorte, agregagcdo e enumeragao, utilizando regras especificas, com
0 objetivo de atingir uma representacdo do contetido. Ela envolve a escolha das
unidades de registro e as regras de enumeragao.

Bardin explica a unidade de registro como “a unidade de significagdo a codificar
e corresponde ao segmento de contedo a considerar como unidade base, visando a

categorizacdo e a contagem frequencial.” (BARDIN, 2016, p. 130).
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Desta forma, a unidade de registro representa a segmentacdo adotada na
aplicagdo das regras de analise, podendo ser por: palavra, tema, objeto, personagem,
acontecimento ou documento. A escolha do tipo de recorte se faz em fun¢ao do objetivo
da pesquisa. Nesta pesquisa, utilizou-se o tema como unidade de registro, pois, segundo
Bardin (2016), o tema ¢ a unidade de registro mais utilizado para estudar motivagdes de
opinides, de atitudes, de valores, de crengas, de tendéncias e ¢ caracteristico da analise
de conteudo.

A regra de enumeragdo consiste na forma que se contara as unidades de registro,
podendo ser por: presenga (ou auséncia), frequéncia, frequéncia ponderada, intensidade,
direcdo, ordem ou co-ocorréncia. Nesta pesquisa, realizou-se a enumeracdo das
unidades de registro por presenca e frequéncia. A enumeragdo por presencga verifica
quais unidades de registro estdo, ou ndo, presentes no material de andlise. A
enumeracao por frequéncia corresponde a analise da frequéncia com que as unidades de
registro aparecem, indicando assim a importancia de algumas unidades em relagdo a
outras.

Apds a codificagdo, realiza-se a categorizagdo que consiste em classificar os
elementos de um conjunto por diferenciacdo e no seu reagrupamento segundo critérios
definidos a priori. S3o classes que retinem um grupo de unidades de registro sob um
titulo genérico em razdo das suas caracteristicas comuns (BARDIN, 2016). O objetivo
da categorizagdo ¢ simplificar a representacdo dos dados brutos da pesquisa, e autora
destaca a necessidade de as categorias serem claramente determinadas e exclusivas, de
maneira a nao apresentar sobreposicdo de contagem de unidades de registro em
categorias distintas. O critério de categorizagdo pode ser semantico (categorias
tematicas), sintatico (verbos, adjetivos), léxicos (segundo o sentido da palavra) e
expressivos (perturbagdes da linguagem). Neste estudo fez-se a categorizacdo pelo
critério semantico uma vez que se utilizou o tema como unidade de registro. As
categorias foram definidas com base nos objetivos da pesquisa, no referencial teodrico e
na andlise das entrevistas.

Finalmente, apds a etapa de exploragdo do material, efetuou-se o tratamento dos
resultados, dando segmento a inferéncia e a interpretagao dos dados. Esta etapa consiste
em analisar e interpretar as categorias a fim de fazer a sua descrigdo, a analise do seu
significado e as conexfes (ou desconexdes) com a teroria exposta sobre o tema, de
maneira a discorrer sobre os padroes identificados. A figura 12 apresenta a interconexao

entre as etapas de analise de contetido descritas por Bardin (2016).
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Figura 12: Etapas da Analise de Conteudo
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa.
Inicialmente se fara a descri¢do do perfil das startups entrevistadas e, em seguida, se
apresentara a historia e trajetoria de cada uma. Na subsecdo seguinte, se fara a analise
de conteudo das transcri¢des das entrevistas onde se apresentardo as categorias de
analise que emergiram, assim como as inferéncias ¢ interpretagdes desses dados tendo

como referéncia as teorias apresentadas ao longo do trabalho.

5.1 Descricdo do Perfil dos Entrevistados

Para se realizar esta pesquisa, entrevistaram-se dez startups voltadas ao
desenvolvimento de solucdes em tecnologia escalavel para recursos humanos. Estes
negdcios sdo denominados de HR Techs, conforme verificado no capitulo 3. A fim de
se preservar as identidades dos representantes de cada startup, se utilizardo os codigos
E1l a E10 para nomea-los ao longo do texto. O quadro 10, a seguir, apresenta a
informagdes sobre as caracteristicas gerais sobre 0s entrevistados, incluindo a posi¢édo
que ocupam na respectiva startup, sua formacdo, ano de fundacdo do negdcio,
localizagéo, e website da hr tech, para maiores informacoes.
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Quadro 10 | *Perfil dos Representantes Entrevistados, por Startup

Seguéncia Papel do Formagdo do ATDGE
Startup da entrevistado | Entrevistado Fundacio L ocalizagao Website
Entrevista na Startup G
FeedbackHou Saocio . x x .
se El Fundador Administragao 2016 Séao Paulo https://feedback.house
Smartleader E2 Fundador Psicologia e 2014 Séo Paulo http:/Avww.smartleader.com.br
Publicidade
Vaipe E3 Fundador Administragao 2016 Sao Paulo https://vaipe.com.br
; Ciéncias da 5 . ;
Pointsrocket E4 Fundador Computagio 2016 Séao Paulo http://www.pointsrocket.com
; E5 Saocio Publicidade e x . f
PinPeople Fundador Marketing 2015 Sao Paulo https://www.pinpeople.com.br
Publicida de
Appus E6 Diretor de 2015 Séo Paulo https://www.appus.com
Propaganda
Publicidade e Balneario .
Coblue E7 Fundador Propaganda 2014 Camburid http://www.coblue.com.br
Socio ; Rio de .
Honeycomb E8 Fundador Jornalismo 2017 Janeiro http://www.honeycomb.do
. Economia e
E,f;ﬁ% E9 elr?tL?\E?;éscigzs) Engenharia da 2010 Campinas http://www.strategymanager.com.br
9 Computagao
Feedback Socio -~ % Porto .
Manager E10 Fundador Administragao 2016 Alegre http://www.feedbackmanager.com.br

*A pedido dos entrevistados, com o intuito de oferecer visibilidade ao negécio, 0 nome das startups foram
divulgados neste trabalho, com a devida autorizacdo dos individuos envolvidos.

Dos 10 entrevistados, 8 ocupam posi¢cdes como fundadores ou socio fundadores
do negdcio, o que contribui para uma percep¢do mais profunda do contexto, uma vez
que os entrevistados estdo habilitados a comentar sobre as motivacdes que o levaram a
criar a empreender no campo das startups de RH. Tomou-se o cuidado de efetuar as
entrevistas com sujeitos que ocupam papéis enquanto tomadores de decisdo na
respectiva hr tech, entrevistando pessoas a partir do nivel de direcéo.

As

proporcionalmente distribuidas entre administracao,

formacdes académicas dos entrevistados sdo diversas, sendo

publicidade e ciéncias da

computacdo. Ha também presenca de um psicélogo e um jornalista.
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5.2 Sintese das Entrevistas

Nesta subsecdo, estdo descritas de forma resumida os aspectos pontuados por
cada representante das hrtechs entrevistados. Estas descrigdes foram feitas a partir de
suas narrativas e incluem os principais elementos verificados na trajetoria de criacdo das
startups. Desta forma busca-se oferecer contexto quanto as necessidades em gestao
de pessoas que levaram os fundadores das startups a criar o negdécio.

Conforme verificado no capitulo de fundamentagdo tedrica, Bardin (2016)
recomenda decifrar por meio de arroteamento, entrevista por entrevista, as nuances do
ponto de vista do sujeito quanto a tematica do estudo. Desta maneira, para ilustrar a
perspectiva de cada startup, buscou-se aqui oferecer contexto quanto a sua trajetoria,
ramos de atuacdo e onde se posicionam nos recentes debates e transicdes em gestdo de

pessoas.

5.2.1 Startup E1.

A startup 1 desenvolve solugdes para feedback continuo, gestdo de metas,
avaliagdo de desempenho, reconhecimento, comunicacdo, e contratacdo, definindo o
produto comercializado como uma plataforma para empresas desenvolverem times em
tempo real e reduzirem rotatividade de talentos.

A entrevistada E1 é uma das sécias proprietarias da empresa e relatou que os trés
socios vieram de grandes empresas, tendo vivenciado os processos de avaliagdo
tradicionais. E sempre acharam que eles pecavam muito.

A plataforma oferece modalidades para feedback continuo, avaliacdo de
lideranca e clima continuas e sugestdes para acdes de desenvolvimento a partir dos

focos de aprendizado das pessoas.

5.2.2 Startup E2.

A segunda startup surgiu como uma ramificagdo de uma consultoria
especializada em treinamentos para desenvolvimento de lideranca. O entrevistado E2,
fundador da startup, conta que verificava, em campo, que as pessoas nas organizagoes
careciam de tecnologia para coletar dados, identificar e atuar sobre o desenvolvimento
das suas equipes, possuindo sistemas “engessados” e que ndo permitiam customizacdes

dos dados, ou acesso mobile. Esta caréncia tecnoldégica comprometia o
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acompanhamento e suporte continuo das liderancas para com as equipes, algo que E2
pregava em treinamento a gestores. A primeira versao do sistema desenvolvido surgiu
como uma estratégia para sustentagcdo dos treinamentos, para que 0s gestores se
lembrassem dos contetdos e desenvolvessem habitos para pratica-los com periodicidade
regular. A adocdo em treinamentos foi bem sucedidas, e as proprias empresas-clientes
solicitaram a comercializacdo da plataforma.Desta forma o entrevistado E2 viu uma
oportunidade para oferecer uma plataforma que apoiasse na coleta e andlise de
informacdo de modo uniformizado e com apoio conceitual sobre metodologias em
desenvolvimento de pessoas.

Hoje a startup oferece plataforma mobile integrada para a gestdo da experiéncia
do colaborador, passando por feedback continuo, avaliagdo 360, Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), acompanhamento de metas, conteddo para lideranca

e coleta de percepgdes sobre clima e engajamento.

5.2.3 Startup E3.

A fundadora da startup 3 explica que construiu sua carreira no meio corporativo,
iniciando em consultoria de estratégia, seguindo para segmento de e-commerce e por
fim atuando em fintechs (startups direcionadas ao desenvolvimento de solucGes para o
setor financeiro e bancéario). Ao embarcar no universo das startups, a entrevistada E3
considerou a possibilidade de desenvolver uma solugédo voltada ao desenvolvimento de
equipes, que suportasse 0s gestores no acompanhamento e desenvolvimento das
pessoas, algo que ela, na época, sentira falta ao longo das experiéncias de lideranca que
vivenciara, chegando a gerir equipes grandes (cerca de 40 pessoas).

Somado a sua motivacdo individual, a entrevistada percebeu que as solucdes em
tecnologia voltadas a RH ainda encontravam-se bastante incipientes no Brasil, e apostou
no RH como proximo segmento alvo a mergulhar na digitalizagdo, assim como ocorreu

com o setor financeiro, nas fintechs em que atuou. Nas suas palavras:

“Trabalhando em startups e com tecnologia eu acompanhei,
como a digitalizacdo e os dados tém impactado as areas
funcionais. Temos a digitalizagdo do financeiro, a
digitalizacdo de analytics de marketing digital, e por ai vai.
Eu achava que poucas coisas ainda tinham acontecido em
RH. Entdo, a ideia da startup foi conseguir ajudar as
empresas a digitalizar os processos de RH estratégico e
trazer dados para a assertividade na tomada de deciséo.
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O nosso objetivo € democratizar, através de tecnologia, as
melhores préaticas de Gente e Gestdo. A gente gostaria que
toda e qualquer empresa, seja ela pequena ou grande, tenha
acesso as melhores praticas nesse sentido!”

5.2.4 Startup EA4.

A startup E4 surgiu a partir de uma startup que desenvolvia e-learnings para
adolescentes. O negocio foi se aproximando do meio corporativo e comegou a
desenvolver solugdes para empresas, com foco em préticas de engajamento. O fundador
relata que visava oferecer uma solugéo que estimulasse o olhar para reconhecer pessoas,
observando o que cada um poderia oferecer de bom. A partir da ferramenta
desenvolvida na startup, os colaboradores podem trocar elogios e reconhecimentos.
Com isso, a empresa consegue ter acesso aos pontos de destaque das pessoas e pelo que

elas sdo reconhecidas e referenciadas coletivamente.

5.2.5 Startup ES.

A startup 5 desenvolve solucgdes voltadas para ao aprimoramento da experiéncia
dos colaboradores na empresa, termo denominado no mercado como empolyee
experience, atuando em trés frentes: (1) captura de dados, (2) analytics, (3)
recomendacdes para melhorar a experiéncia, atuando sobre as causas identificadas.

A proposta é exercer uma atuacdo integrada da experiéncia, ndo restrita ao
desempenho. A startup foi fundada em 2015 e tem por missdo usar tecnologia para
ajudar empresas a medirem e aprimorarem a experiéncia de suas pessoas ao longo de
todo o ciclo de vida do colaborador na organizacgdo, nas palavras do sécio-fundador:

“Nos ajudamos do ponto que ele (colaborador) é um candidato
até 0 momento em que ele se torna um alumni e sai da
organizacdo. A gente ajuda as empresas a entenderem essa
jornada, a criar touch points (pontos de contato) para capturar
dados sobre a experiéncia das pessoas ao longo dessa jornada e
a analisar essa massa de dados, o que também é um desafio...
ndos apenas fazer uma analise superficial, mas cruzar esses
dados e entender o que existe por tras deles, entender os
motivos e a causa-raiz de eventuais problemas. Por fim,
também ajudamos as empresas a gerarem insights e
recomendac0Oes do que se fazer. Sempre buscando melhorar a
experiéncia do colaborador.”
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5.2.6 Startup EG.

A sexta startup é voltada ao desenvolvimento de solugdes em people analytics.
E6 conta que o fundador da empresa atuou por quase uma década como diretor de RH
da Google, em trés continentes distintos, trazendo consigo relevante bagagem em
inovacdo em gestdo de pessoas e cultura, tematicas nas quais a Google € percebida
como referéncia no mercado. Ao deixar a Google, o fundador passou a atuar como CEO
de uma empresa em Santa Catarina e, durante sua gestdo, percebeu uma serie de
dificuldades e consequentes oportunidades que as organizacGes brasileiras enfrentavam
na gestdo de pessoas. Durante sua gestdo como CEO, o entdo futuro fundador da startup
E6, implantou uma unidade de people analytics dentro do grupo que geria e percebeu 0s
ganhos das praticas para além da Google. Com isso surgiu a ideia de criar uma startup
de recursos humanos com foco em people analytics, que consiste no uso de dados em
escala para correlacdo de dados, analises preditivas e diagnostico de padrdes ocultos
sobre pessoas (ISSON E HARRIOTT, 2016).

5.2.7 Startup E7.

A Startup E7 também surgiu como uma ramificacdo de uma consultoria, em
especifico uma consultoria focada em andlise de dados para inteligéncia competitiva.
Ao mudar-se para Santa Catarina, 0 entrevistado E7 conta que deparou-se com um
pulsante ecossistema de startups na cidade de Floriandpolis, ambiente bastante propicio
a inovacdo. Chegando entdo a conclusdo de que havia uma oportunidade para
robustecer os investimentos em tecnologia e migrar para 0 segmento das startups,
atuando no ramo de analise de dados. Logo em sua fundacdo, E7 veio a conhecer a
metodologia (emergente no Brasil) dos OKRs e identificou uma oportunidade para atuar
no segmento. Desta forma, E7 estudou e se especializou no assunto, direcionando no
ano de 2015 a atuacgéo da startup para a comercializagdo da implantacdo de metodologia
de gestdo de metas por OKRs assim como na tecnologia para gerencia-la. O referencial
tedrico sobre OKRs foi exposto na subsecdo 2.5.1 - Definir Metas, deste trabalho. Nas

palavras de E7, o diferencial ofertado pelo modelo de OKRs, consiste em:
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“Eu percebi nos OKRs um modelo mais agil e mais
dindmico para a gestdo, para garantir que as pessoas
estivessem alinhadas as mudancas do mercado. Porque
quem dita as regras do negdcio € o mercado, né? E como o
mercado €& muito dindmico, as empresas acabavam
perdendo muito a competitividade por ndo se adaptar”.

5.2.8 Startup ES.

E8 conta que a socia-fundadora da startup 8 ja havia trabalhado em
empreendimentos do ramo digital e decidiu empreender em um projeto social, que
consistia em uma incubadora voltada a iniciativas do terceiro setor, de maneira a
suportar o crescimento destas organizagdes. Ao iniciar o trabalho com a incubadora, 0s
socios perceberam que gostariam de fazer uma gestdo participativa e transparente das
organizagOes apoiadas. Comecaram entdo a utilizar, ainda em um formato informal, em
planilhas, uma gestdo colaborativa e transparente de metas e resultados. O uso de
planilhas foi se robustecendo ao ponto de optarem por investir em tecnologia para
consolidar o formato de gestdo da incubadora. A solucdo extrapolou o meio das
organizacbes apoiadas e passou a ser comercializada. O diferencial dos produtos
vendidos pela startup E8 consistem em, na viséo do entrevistado, contar com sistemas
transparentes de gestdo de metas e promogdes. As pessoas conseguem contar com uma
plataforma para a definicdo das metas em conjunto, e as metas contam com duracgédo de
3 meses, de maneira a prezar pela agilidade e adaptabilidade da organizacdo. Para cada
meta, sd0 mapeados os papéis e responsabilidades de cada um para uma determinada
parcela do resultado. As pessoas podem se candidatar para atuar em projetos das metas
e a tomada de decisdo quanto a quem atuara no em cada projeto, e com qual atribuicéo é

compartilhada.

5.2.9 Startup EO9.

Os entrevistados que representaram a startup E9 explicam que a mesma foi
fundada em 2011 com o enfoque em gestdo de resultados, programas de meritocracia,
avaliacdo 360, pagamento de bbnus e remuneracdo variavel. Com a evolucdo, 0s
fundados passaram a perceber a necessidade de ampliar as funcionalidades de
desenvolvimento humano, investindo em tecnologia aplicada a plano de sucesséo,

planos de desenvolvimento individuais. Em 2018, devido a seu rapido crescimento, a
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startup foi incorporada a um braco de uma relevante consultoria em gestdo de pessoas,

enquanto segmento dedicado ao desenvolvimento de tecnologia.

5.2.10 Startup E10.

A startup E10 foi criada com um brago tecnolégico de uma consultoria em
gestdo de pessoas, com mais de 35 anos de atuacdo do estado do Rio Grande do Sul. A
proposta do fundador era contar com um segmento de inovacdo e tecnologia para o
negocio, o que necessitaria de outra mentalidade e estratégia de gestdo, mais disposta e
experimentar, errar e adaptar, por isso optou-se por investir em uma startup com
formato de gestéo proprio.

Somado a isso, com o0 crescimento das organizacGes, mais e mais se fazia
necessario o investimento em tecnologia de maneira a viabilizar os mecanismos de
feedback em tempo real que a consultoria almejava desenvolver. Com isso criou-se a
startup com este foco (plataforma para feedback, avaliagdo e desenvolvimento
continuo). O fundador da startup E10 relata que uma das ambicdes ao fundar a startup
enguanto um braco da consultoria em gestdo de pessoas consistia no desejo por
trabalhar com modalidades ageis de gestdo, conforme afirma:

“A velocidade com que o desenvolvimento de um
produto tem que acontecer, em um negocio de startup, é
diferente de um desenvolvimento de produto dentro de uma
empresa tradicional. I1sso tem a ver, desde como vocé forma
a equipe, até como vocé faz a entrega do desenvolvimento
desse produto.”
Com dois anos de vida, a startup hoje passa a considerar 0 investimento em

solugdes voltadas a people analytics.

5.3 Analise de Conteudo das Entrevistas

Uma vez verificada a visdo de cada entrevistado sob uma perspectiva
individualizada, é preciso estabelecer um olhar horizontal sobre os elementos que
permearam todas as narrativas, identificando as tematicas emergentes sobre tendéncias
em gestdo de desempenho junto as startups de recursos humanos entrevistadas.

Ap0s a transcrigdo, os discursos dos sujeitos entrevistados foram analisados e
procedeu-se com a localizacdo das unidades de registro que continham significado

relacionados aos objetivos do estudo. Essas unidades foram agrupadas em categorias
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tematicas. AS categorias tematicas propostas foram elaboradas de acordo com os
objetivos do trabalho, segmentadas entre:

Categoria 1: Praticas consideradas como tradicionais pelas startups de RH.

Categoria 2: Praticas consideradas tendéncias emergentes em gestdo de desempenho.

Categoria 3: Valores impulsionadores desta transicao.

5.3.1 Categoria 1: Elementos das préticas tradicionais em gestdo de desempenho

A primeira sessdo da entrevista, identificadas pelas questbes de 2 e 3 do roteiro
de entrevista (vide anexo 1) foi dedicada a identificar, 0 que na visdo das startups
compdem as préaticas tradicionais em gestdo do desempenho.

Nesta categoria tematica, apos analise de contetido descrita na sec¢éo 4.4, foram
identificadas quatro subcategorias. A frequéncia destes temas mencionados pelos
sujeitos consta no quadro 11, a seguir, que apresenta as caracteristicas das préaticas
percebidas como tradicionais em gestdo de desempenho, assim como as suas respectivas

frequéncias e presengas nas entrevistas.

Quadro 11: Caracteristicas das Praticas Percebidas como Tradicionais em Gestao
de Desempenho

Tema Quantidade de Registros Qtd.

Ciclos anuais de
avaliacdo

Subjetividade do
desempenho

3 1 5 3 4 1 17
Hierarquia e
centralizagdo 4 3 2 1 2 1 13
Baixo Desenvolvimento
4 2 1 1 8

A andlise de conteudo permitiu identificar quatro subtemas presentes nos
modelos de gestdo de desempenho que as startups percebem como tradicionais.
Verificou-se que cada um destes quatro elementos foram consistentemente reforcados

ao longo das entrevistas, repetindo-se ao longo do discurso.
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5.3.1.1 Categoria 1 | Tema 1: Ciclos anuais de avaliacao

O aspecto mais sinalizado como “tradicional” ao gerir desempenho foram oS
ciclos anuais de avaliacdo, citados por todas as startups. 1sso nos leva a verificar o
papel central que a avaliagdo ocupa na gestdo do desempenho nos modelos vigentes,
conforme critica de Aguinis (2013) Brown et al. (2018) e Denisi e Smith (2014) de que
a gestdo do desempenho ndo se restringe a avaliar o mesmo. Estes ciclos de
desempenho foram descritos pelos entrevistados enquanto o0 momento formal em que a
empresa se dedica a avaliar pessoas, seus comportamentos e competéncias e verificar o
atingimento das metas, tanto individuais quanto organizacionais. Apos a avaliacdo, o
gestor é responsavel por transmitir o feedback ao funcionario e tracar acGes de
desenvolvimento junto a este. Tal descrigdo de ciclo periddico de avaliagdo condiz com
o0 descrito na literatura académica no tema, conforme exposto na fundamentacao tedrica,
vide Souza (2012); Treff (2016) e Aguinis (2013).

Algumas citagdes que evidenciam e exemplificam tal percepcédo pelos entrevistados.

“Uma pratica tradicional é vocé chegar no fim do ano, pedir para
um gestor avaliar 50 pessoas e pedir para cada colaborador dar 30
feedbacks 360° de uma vez s... (risos). E o caos na torre! A
empresa praticamente para para fazer isso.” E1

“O que a gente v€ nas praticas tradicionais sdo as revisdes anuais
de performance. Onde a gente compara 0 que Se esperava e 0 que
a pessoa conseguiu realizar. Para tracar assim tracar 0s proximos
pontos de desenvolvimento. A gente acha que esse método esta
falido ja.” E2

“A avaliacdo de desempenho por competéncias num ciclo anual
tende a ser o modelo mais tradicional (....) nos modelos mais
usuais, o gestor faz a avaliacdo do colaborador; nos modelos mais
completos, vocé tem mais pessoas avaliando alguém... mas, tudo
isso naquela tocada de “isso s6 acontece uma vez por ano”. E3

“Eu vejo nos modelos tradicionais de gestio do desempenho
primeiro, a logica do pontual. Do uma vez por ano. Porque eu
acho que isso ndo é s6 para desempenho, mas o RH inteiro. E o
clima, tudo! Uma vez por ano nao faz mais sentido num mundo
que é digital, é aqil, é rapido, é ansioso... para uma geracdo que
esta redefinindo o significado de trabalho. E, aqui, ndo falo s6 das
geracOes y e z, mas, inclusive, de geracdes anteriores que também
estdo se acelerando. Entdo, as pessoas, hoje, ndo querem mais
ficar a vida inteira na mesma empresa. O timing para fazer as
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coisas reduziu. A gente até viu numa palestra que, nas empresas
mais desejadas e admiradas do mundo, as pessoas ficam, em
média, dois anos. Entdo, ndo d& para medir desempenho s6 uma
vez por ano, quando a pessoa fica apenas dois na empresa. Nem
clima, nem qualquer coisa. Vocé tem que ser mais agil, tem que
ter ciclos menores. Por isso, diria que a primeira coisa seria a
questdo do pontual.” E5

“Hoje, quando a gente fala de gestdo de desempenho, o que eu
considero mais tradicional, no que diz respeito a termos
individuais, € a gestdo de desempenho por competéncias. Tem
aqueles processos anuais de avaliacdo de desempenho, que séo 0s
mais comuns dentro das empresas.” E10

A nocdo dos ciclos anuais enquanto processos longos e burocraticos parece
prevalecer entre as startups. Onde os ciclos de avaliagdo demonstram baixa
versatilidade para o desenvolvimento humano pois institucionalizam e restringem o
feedback a periodos especificos. Conforme as organizacdes crescem, os ciclos tornam-
se mais e mais complexos, longos e custosos, e 0 desenvolvimento humano deixa de ser
incorporado ao dia a dia restringindo-se ao periodo do ciclo de avaliagao.

Ha um enfoque em regras e processos em detrimento a efetividade acerca do
desenvolvimento humano para a performance. O termo “processo” foi consistentemente
citado.

“Os processos de avalia¢do tradicionais, eles apenas fecham
0 ciclo, passam uma régua, uma borracha, e tudo recomeca
no ano seguinte.” E1

“Tenho clientes que falam “nossa! A gente tinha um
processo de avaliacdo e era um horror, porque ninguém
entendia nada, ninguém fazia ou queria fazer aquilo!
Preciso de uma coisa mais para o dia a dia”! Sdo pessoas
que ja tiveram experiéncia com a avaliacdo tradicional e, de
fato, perceberam que ndo ajuda. Essa ¢ a tendéncia.” E1

“Eu vejo avaliagdo de desempenho como um processo. E a
tendéncia € reduzir processos”. E3

O olhar critico sobre os ciclos anuais de avaliagcdo predomina entre as startups, o
que faz sentido, uma vez que as hrtechs entrevistadas desenvolvem e comercializam
solugdes que visam desassociar-se das praticas tradicionais e mais estabelecidas de

mercado, conforme foi descrito nas narrativas da subsecédo 5.2 deste trabalho.
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Desta maneira, a critica reside no baixo dinamismo e responsividade das
abordagens adotadas, descritos como repletos de regras que ndo abarcam as
peculiaridades das pessoas a desenvolver.

O fato € que realizar a avaliagdo anual dos colaboradores em organizagdes
maiores, exige bastante tempo. A titulo de exemplo, a consultoria Deloitte fez um
estudo para identificar quantas horas dedicava ao processo de avaliagdo e ranqueamento
de executivos e constatou que a organizagdo despendia anualmente 2000 horas no
processo (DELOITTE UNIVERSITY PRESS; 2017). Desta maneira € comum que as
etapas de avaliacdo de pessoas despendam tempo e esforcos da lideranga e equipe de

recursos humanos, sendo percebidas enquanto ineficazes.

“Imagine uma empresa grande com milhares de
funcionarios, por exemplo: se vocé for fazer uma
avaliacdo 360 de todos, quantas horas vocé vai gastar? E
uma avaliacdo muito custosa de se fazer. E vocé passa
dois ou trés meses para fazer essa avaliacdo. VVocé constroi
o resultado, 14 no final, mas estd com uma visdo no
minimo trés meses defasada do funcionario.” E9

“Entdo, eu acho que os dois problemas desse modelo
tradicional s&o: 1. A energia que vocé tem que gastar para
conseguir gerar algum resultado; 2. Vocé sempre esta
olhando para tras. Vocé esta sempre olhando para um
tempo ja defasado.” E9

Uma pesquisa verificou que 92% dos executivos de recursos humanos em
empresas norte americanas acreditavam que seus sistemas de gestdo de desempenho
ndo exerciam impacto positivo significativo sobre a performance. (ROCK, DAVIS e
JONES, 2013).

Para os entrevistados, em um contexto de rapidas mudancas, os ciclos anuais de
avaliacdo parecem ndo fazer tanto sentido, por serem longos, perderem o timing (0
tempo de resposta) ao que foi praticado, e por investirem mais tempo em burocratizar e
mensurar algo subjetivo como o desempenho humano, do que efetivamente desenvolvé-
lo.

“Quando olhamos o modelo tradicional, um modelo que se
tornou conhecido globalmente nas décadas 80 e 90, eu digo
que ele estava muito alinhado a velocidade do mundo. Mas,
quando falamos da resciséo desses processos, acho que iSso
esta muito centrado nas mudancas: a internet e a tecnologia
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provocaram a reducdo de tempo de negocios (se um
negocio durava 70 anos, agora ele dura 15(...). Isso fez com
que as empresas se tornassem mais &geis. Entdo, a
velocidade do mundo, dos negdcios e das carreiras
aumentou, o que fez com que 0os modelos tradicionais
comegassem a ser questionados.” E8

“Entdo, acho que mais um ponto de atencdo seria esse:
empresas que, hoje, ttm o desafio de lidar com um
ambiente em constante mudanga, com uma geragdo muito
ansiosa, com uma geracao avida por feedback recorrente e
continuo... empresas que tém o desafio de se reinventar
continuamente, porque 0 mercado estd exigindo isso. Elas
vao ter muitos desafios ao pensar em desempenho
pontualmente, ao ndo conseguir entender o que, de fato,
deveria ser avaliado.” E5

“Uma vez por ano ndo faz mais sentido num mundo que é
digital, ¢é agil, é rapido, é ansioso... para uma geracdo que
esta redefinindo o significado de trabalho. E, aqui, ndo falo
sO das geracdes y e z, mas, inclusive, de geracdes anteriores
que também estdo se acelerando. Entdo, as pessoas, hoje,
ndo querem mais ficar a vida inteira na mesma empresa. O
timing para fazer as coisas reduziu. A gente até viu numa
palestra que, nas empresas mais desejadas e admiradas do
mundo, as pessoas ficam, em média, dois anos. Entéo, ndo
da para medir desempenho sé uma vez por ano, quando a
pessoa fica apenas dois na empresa. Nem clima, nem
qualquer coisa. Vocé tem que ser mais agil, tem que ter
ciclos menores. Por isso, diria que a primeira coisa seria a
questdo do pontual.” E5

“Quando a gente fala de gestdo de pessoas, a gente j& pode
considerar trés meses como sendo um ciclo longo. Em trés
meses, muitas coisas podem acontecer e vocé precisa ter
uma resposta de curto prazo. Hoje com a avaliacdo de
desempenho a gente ndo consegue ver isso, né?” E7

“E, também, temos a questdo da gestdo mais longa, de um
ano. A gente trabalha de trés em trés meses, porque existe
esse conceito do “mundo VUCA”. Esta super em alta, super
falado. Temos uma incerteza que, hoje, estd no drive de
muitas empresas, principalmente de startups: em trés meses,
talvez vocé tenha que mudar a sua atuagéo, a forma como
vocé quer chegar naquele resultado. Entdo, vocé precisa ter
agilidade para perceber. Algumas grandes empresas, vendo
a poténcia que tem os métodos ageis, estdo também olhando
para isso.” E7
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“O que eu vejo (nos modelos tradicionais) ¢ muito isso de
gestdo por metas. Cada funcionario tem a sua meta e, ai, 0
que acontece € que a pessoa tem tanta coisa para fazer que
se esquece da meta. Chega no final do periodo, ela esta 14,
respondendo e-mails, fazendo um monte de coisas.... Ela
entdo lembra que tem uma reunido com o gestor e tem que
mostrar o que fez das metas. Ela comeca a correr atras de
um monte de coisas que ela ndo fez, tocando mais ou
menos! Ela prepara o relatdrio e tem essa reunido de
feedback de tanto em tanto tempo. Acontece que a pessoa,
nesse momento, relacionou-se pouco com a meta. Ela se
relacionou mais com o trabalho do dia a dia, com as tarefas
que ela precisava executar. Ela ndo conseguiu fazer essa
conexao.” E8

“Vou avaliar uma pessoa em novembro e tenho que me
lembrar de como ela estava se comportando em janeiro,
como era a comunicacdo dela em fevereiro, como era o
trabalho de equipe dela em margo... SO que eu estou em
novembro! Eu, com certeza, ndo consigo lembrar mais de
tudo isso.” E2

“A avaliacdo de desempenho por competéncias num ciclo
anual tende a ser o modelo mais tradicional. Mas, mesmo
quando falamos desse modelo, temos algumas diferencas.
Por exemplo, existem empresas que ja tém claro quais sdo
as competéncias por cargo; existem empresas que cobram
as mesmas competéncias de todos os colaboradores;
existem empresas em que vocé tem a questdo do quem
avalia quem... nos modelos mais usuais, o gestor faz a
avaliagdo do colaborador; nos modelos mais completos,
vocé tem mais pessoas avaliando alguém... mas, tudo isso
naquela tocada de “isso s6 acontece uma vez por ano”.” ES

“Quando olhamos o modelo tradicional, um modelo que se
tornou conhecido globalmente nas décadas 80 e 90, eu digo
que ele estava muito alinhado a velocidade do mundo. Mas,
quando falamos da rescisdo desses processos, acho que isso
esta muito centrado nas mudangas: a internet e a tecnologia
provocaram a reducdo de tempo de negocios (se um
negocio durava 70 anos, agora ele dura 15 (...). Isso fez com
que as empresas se tornassem mais 4ageis. Entdo, a
velocidade do mundo, dos negdcios e das carreiras
aumentou, o que fez com que os modelos tradicionais
comegassem a ser questionados.” E3

“Nos modelos tradicionais, quando a gente fala em
avaliacdo de desempenho, sabemos que € um negocio que
ficou bastante conhecido por causa do Jack Welch, da GE.
Ele fazia a avaliagdo de desempenho uma vez por ano e, a
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partir dos resultados, montava uma curva forgada,
conseguindo ranquear as pessoas para a tomada de decisdes
sobre promogao, continuidade ou desligamento.” E3

5.3.1.2 Categoria 1 | Tema 2: Subjetividade do desempenho

O segundo aspecto central verificado nos modelos tradicionais de avaliacdo
reside na subjetividade sobre o que significa um bom ou mau desempenho. Embora
consideravel parcela dos estudos em gestdo do desempenho concentrem-se em
mecanismos para reduzir a subjetividade, conforme verificado na andlise da literatura
conduzida por Hartog, Boselie e Paauwe (2004) um dos principais desafios nessa area
ainda € determinar o que constitui um bom desempenho e, portanto, o que deve ser
medido e estimulado. Na percepcdo dos entrevistados, por mais que se invista em
competéncias e valores, 0 que é esperado das pessoas € vivo e situacional, desta
maneira, nada mais adequado que abordagens continuas para alavancar a compreensao
sobre como a aplicacdo das competéncias foi percebida nas diversas situagcdes do
trabalho. Nesse sentido, a tecnologia tem muito a contribuir na reducdo da
subjetividade. Tal temética serd abordada na préxima secao.

Chandler (2016) e Adams (2017) apontam que a questdo da subjetividade €
intrinseca ao ser humano. S&o viéses de percepcdo muitas vezes inconscientes. Desta
forma, quanto mais a organizacdo tomar consciéncia sobre a subjetividade inerente ao
processo de avaliacdo, mais preparada ela estara para contorna-lo e até aceita-lo. A
aceitacdo quanto a subjetividade do desempenho passa por rever a postura de gestores e
recursos humanos, no sentido de nédo encarar os resultados de um ciclo de avaliagdo

como uma verdade absoluta, e sim enquanto uma percepcao contextual.

“Ao converter essas respostas numa classificagdo, numa nota,
num termo como “acima” ou “abaixo” do esperado, temos uma
avaliagdo que chamamos de “subjetiva”. Porque no final ela
depende muito da percepc¢do, né? Da percep¢do de quem esta
ao redor dela e as vezes até dela mesma” E4

“Eu acho que os modelos tradicionais de avaliagdo tentam
objetivar algo que é mais subjetivo. Entdo, ela até tem um
principio interessante....s0 que, na pratica, a operacionalizacao
dessa avaliacdo é muito morosa.” E6

“Outro problema ¢ a maneira como voc€ padroniza o

entendimento daquele conceito. Vocé tem que determinar o
que é visdo estratégica. O “Fulano” vai ter um conceito disso;
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eu vou ter outro; mas, a companhia tem que ter apenas um
para todos os gestores.” E9

“O que as empresas fazem para resolver esse desafio da
subjetividade? Elas criam um comité de calibragem. Elas tém
um comité la no final em que todo mundo senta e chega num
consenso, num meio-termo.” E9

Para a maioria das startups, o que distingue um bom e um mau desempenho se
conecta a0 momento e estratégia que uma determinada organizacdo enfrenta, mas nem
sempre a organizagdo e o modelo de competéncias evoluirdo com a devida agilidade
para as reais necessidades em pessoas. Tal aspecto foi exemplificado por Molleman e
Timmerman (2003) que verificaram que conforme os principais indicadores de
desempenho das organizagdes mudam para a inovacao e a criacdo de conhecimento, as
empresas atuam em um contexto em que o trabalho € mais interconectado entre as
pessoas e a incerteza é maior, de maneira que o trabalho rotineiro e processual tende a
ser reduzido. A critica dos autores reside no fato de os critérios de desempenho ainda
ndo conversavam com esta transicdo, enfocando a eficacia, o trabalho rotineiro e
processual e gerando poucos incentivos a colaboracdo e performance de times (em

oposicao ao desempenho puramente individual).

“Acho também que tem uma questdo muito importante: o que
é desempenho? Qual € a definicdo de desempenho? Porque,
por muito tempo, pensamos em desempenho como metas de
curto prazo, métricas que, muitas vezes, estdo ligadas ao
retorno financeiro no curto prazo, métricas que, talvez, sejam
importantes para a organizacdo, e ndo para o cliente. A prépria
definicdo do que é desempenho esta ultrapassada. Acho que a
gente vé isso em muitas empresas que estdo abandonando
curva forcada, né? Na Accenture, por exemplo, eu era avaliado
por curva forcada. Colocavam a gente na curva forcada e vocé
tinha que ter um top performer e um under performer, mesmo
que todo mundo fosse igual. (...)acho que a performance e o
desempenho ainda sdo muito ligados a uma visdo antiga, a uma
visdo muito presa a definicdo de metas que, muitas vezes, ndo
fazem mais sentido.” E5

“Entdo, sera que desempenho € perguntar para o gestor o
quanto uma pessoa estd performando? Ou, desempenho é
identificar o impacto do trabalho dessa pessoa no cliente final?
E identificar, junto com os gestores e com 0s pares, 0 quanto
que essa pessoa realmente esta praticando no dia a dia a cultura
e os valores que sdo importantes para que o sucesso do cliente,
de fato, aconteca? Porque, para mim, tudo isso é proxy para
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desempenho. A performance vai ser consequéncia de tudo
isso.” E5

“Isso conversa muito com o desafio que as empresas tém, hoje,
para inovar. Entdo, como € que vocé vai pedir para uma pessoa
inovar, se vocé a cobra por retorno no curto prazo? Inovagdo
envolve erro, falha e sucesso de longo prazo. Eu acho que a
forma de pensar em desempenho ainda esta ultrapassada e vai
contra a transformacgéo cultural e digital que queremos tanto
fazer nas organizagdes. Essas coisas ndo conversam.” E5

“Elas (as empresas) deveriam pensar desempenho de forma
diferente também: de forma mais holistica e pensando no
impacto ndo s6 que uma pessoa tem no trabalho realizado
dentro de métodos especificos, mas no impacto dela no que
estd ao seu redor: no time, no quanto ela realmente vive e
pratica os valores que sdo importantes para que VOcé gere
aquilo que vocé quer gerar no cliente final. E essas coisas nao
sdo0 tao bem medidas. Elas ainda sdo pouco mensuraveis.” E8

“Entdo, essa ¢ a mudanga de mindset (mentalidade). O que é
desempenho? Serd que estamos medindo desempenho da
forma certa? Desempenho seria o colaborador ser mais rapido
para reduzir custos ou ser mais lento para melhorar sua relacao
com o cliente? Porque isso vai te trazer, 14 na frente, mais
performance financeira.” E5

“No modelo tradicional de gestao do desempenho vocé acaba
encaixando as pessoas dentro de caixinhas. Por exemplo,
considerando que 80% da sua empresa atende as expectativas,
vocé tem que se perguntar: “beleza! Elas estdo atendendo!
Mas, todas estdo atendendo da mesma forma?”. As pessoas
tém desempenhos diferentes. VVao ter pessoas mais proximas
de ficar abaixo e pessoas muito mais proximas de ficar acima.”
E6

O risco, ao contar com uma avaliacdo de desempenho anual e sujeita a

subjetividade, reside em enviesar todas as acfes de desenvolvimento subsequentes a

etapa de avaliacdo, que foi realizada em um momento fixo no tempo. Os modelos de

gestdo do desempenho, conforme exposto por Fischer (2002) partem da avaliacdo de

desempenho para entdo definir acbes de desenvolvimento e recompensas coerentes. Mas

se a avaliacdo estd em xeque devido a sua subjetividade pontual (tanto no recorte no

tempo quanto a centralidade em poucos avaliadores) o desenvolvimento é

comprometido em fungdo da mesma avaliagdo enviesada.

“Dentro da avaliagdo de desempenho, o processo
dependendo de como ele e estabelecido dentro da
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empresa, corre o0 risco de ter alguma subjetividade. O
que seria isso? E uma pessoa avaliando a outra. Entdo,
existem algumas variaveis do contexto também, que
podem interferir. Como ele é um processo bastante
humano e subjetivo, digamos assim, se vocé ndo tem um
processo de avaliacdo de desempenho bem claro, bem
definido, com perguntas bem formuladas, vocé pode ter
uma distorcdo de resultados. E bem importante tentar ser
0 mais racional, o mais perfeccionista possivel no
processo de descricdo de funcbes e de definicdo de
competéncias a serem avaliadas, para que, quando
chegar o momento da avaliacdo, ela seja 0 menos
subjetiva possivel.” E10

“As pessoas que estdo abaixo de um lider muito critico,
Ou que vao com uma mdo muito pesada na avaliacéo,
acabam tendo muitas dificuldades de ser bem avaliadas e
reconhecidas.” E6

“Em um ciclo anual o gestor acaba fazendo o qué?
Acaba colocando notas meio “chutadas” e cometendo
alguns erros, que chamamos de “erros de recenticidade”.
Por exemplo, faco uma avaliacdo anual, mas avalio uma
pessoa com base no que aconteceu nos Ultimos trés
meses... entdo, dos Ultimos doze meses, se o cara foi bem
nos primeiros nove e, nos uUltimos trés, ndo estava bem,
provavelmente vai ficar com uma nota ruim. Ele vai
pegar sempre o comportamento mais recente” E2

“E, ai, como ¢ uma avaliagdo subjetiva voc€ tem outro
problema na avaliacdo: o0 quanto o gestor é mais ou
menos duro na hora de avaliar determinado colaborador?
Vocé pode ter pessoas muito boas, mas mal avaliadas.
Tudo porque o gestor é muito exigente. Esse
alinhamento, de ver como vocé pesa isso, € um grande
desafio.” E9

As startups citam que a questdo da andlise, ainda rasa, de dados pelas
organizacOes e especialmente as areas de recursos humanos constitui uma dificuldade

na gestdo do desempenho. Alguns exemplos deste raciocinio sdo apresentados abaixo:

“Boa parte das empresas, hoje, analisa os dados de
desempenho de maneira extremamente manual. Tem
muitos dados ali, mas sdo pouco analisados e poucas
decisdes sdo tomadas a partir disso. Entdo, o modelo
conceitual mais tradicional é o 9box, mas sera que ele é,
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com frequéncia, analisado com relacdo entre o0s
resultados e a performance? Tem uma série de analises
que NAO sdo feitas hoje.” E3

“As empresas, em um estdgio inicial, fazem uma
avaliacdo ainda muito mais subjetiva, através de
planilhas e tudo mais.” E6

5.3.1.3 Categoria 1 | Tema 3: Hierarquia e centralizacdo

O terceiro aspecto mais mencionado foi a hierarquia implicita nestes modelos,
uma vez que a voz para avaliar pessoas concentra-se na liderangca da organizagéo e
especialmente no proprio lider de cada colaborador, estando a avaliacdo, carreira e
desenvolvimento do individuo condicionados a opinido do seu gestor.
Em geral, o colaborador ndo toma conhecimento sobre as discussdes de carreira e
criticas acerca dele mesmo, centralizando no gestor o canal para receber os feedbacks
que envolvem o sujeito. A hierarquia enquanto um valor implica em um ambiente
organizacional que desencoraja o feedback em todos os niveis ou a qualquer momento.
Os feedbacks ocorrem do gestor para o colaborador (e ndo o contrario) e o lider é aquele
que recebe feedback sobre as pessoas da sua equipe para entdo enderecar a mensagem
aos respectivos sujeitos.

Desta forma os modelos tradicionais aparentam, para as startups, estar fundados
em baixa transparéncia e confianca, tanto em colaboradores quanto em gestores. A
baixa transparéncia com os colaboradores reside no fato destes ndo terem acesso livre e
autbnomo aos seus itens de desenvolvimento, precisando estes ser mediados pelo gestor
e/ ou RH.
Alguns exemplos de percepc¢des como esta:

“A empresa ndo precisa de uma avaliagao formal que coloca
pessoas em 9box e as discute pelas costas... porque muita
gente acaba fazendo isso! Ficam discutindo pessoas que
nem estdo ali na frente para se defender, para falar de si
mesmas. No fim, vocé acaba expondo situacGes que nao
precisava. Por exemplo, algo pontual pode virar uma coisa
muito maior. Existe um certo grau de injustica no modelo
tradicional de avaliagdo.” E1

“Até porque a pessoa ndo vai estar no dia da calibragem da
avaliacdo. As pessoas vao discuti-la e ela nem vai estar na
sala. Ai, depois, aquela informagdo chega para ela, ja
frustrada. Além disso, quando a empresa acaba aplicando
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uma matriz, normalmente vocé tem uma organizagdo dos
colaboradores em quadrantes. E essas pessoas, as vezes,
nem recebem o quadrante em que elas se encaixam.

O modelo tradicional ndo é transparente. E a tendéncia nédo
€ isso. A tendéncia ¢ transparéncia, inclusdo.” E1

“Eu acho que o 9 box ndo é transparente. Eu ndo gosto
desse processo. Eu gosto de ter as coisas as claras: as
mesmas regras para todo mundo, o mesmo critério para
todo mundo...” E1

“O processo tradicional, como € mais complexo,
percebemos que as empresas s6 usam dos lideres para cima,
de coordenador para cima, de gerente para cima. Até
porque, se vocé for pedir para uma pessoa mais de base de
piramide participar disso, ela ndo vai nem entender. E tdo
complicado que acaba excluindo as pessoas! O que também
¢ antagbnico, porque, se vOocé quer levar a empresa para
frente, vocé precisa tirar o processo formal e incluir algo
que faga sentido para todo mundo.” E1

“E muito importante ter uma visdo integrada das pessoas
dentro da organizagdo, ndo restrita ao gestor. A visdo
integrada coleta os pontos de vista de outros clientes
internos (pares, pessoas de outras areas) e clientes externos
também! Para um time comercial, por exemplo, faz ainda
mais sentido ter uma forma de incorporar o ponto de vista
do cliente ao feedback.” E4

“O modelo tradicional e classico de feedback concentra o
feedback apenas no gestor. E uma visdo Unica, de uma
pessoa sO. Sem capturar todas as trocas entre os pares.” E5

“Esse método de ter um gestor, as vezes tdo distante dos
seus colaboradores, avaliando uma vez ao ano... Acaba que
a tendéncia é focar nas Gltimas semanas e meses daquele
colaborador e assim enviesar a avaliacdo.” E4

“Um desafio ¢ que todo o peso da avaliagdo recai sobre o
lider. O lider é o responsavel por avaliar as pessoas e,
muitas vezes, as liderancas sdo novas, nao estando
preparadas ou com a experiéncia ideal para conseguir
avaliar as pessoas.” E2

“O modelo tradicional fica meio que refém das liderangas

realmente saberem ter a mdo certa para avaliar, e isso, as
vezes, ndo acontece.” E6
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A baixa confianca nos gestores decorre da crenca de que os lideres precisam de
um monitoramento cuidadoso do RH para garantir que eles sejam justos, transmitam
feedback uma vez ao ano e utilizem critérios e ndo elejam favoritos ao avaliar
desempenho. O que por sua vez, conduz a um processo rigidamente controlado em
recursos humanos, que normatiza uma relacdo humana de desenvolvimento com
documentacdo por escrito, muitos passos e muitas camadas de aprovagdes, dotando o
processo de baixa fluidez perdendo assim valor ao efetivo desenvolvimento das pessoas.

A critica das startups quanto a gestdo do desempenho tradicional enquanto um
modelo que centraliza e potencialmente enviesa o olhar sobre o individuo também se
concentra no formato de avaliacdo 180°, amplamente utilizado nas empresas.

O formato 180° é descrito por Pontes (2016) como o processo de avaliacdo onde
o0 colaborador se autoavalia para, ap6s, ser avaliado por seu gestor. Os entrevistados
criticam a falta de reciprocidade neste formato de avaliagdo, onde o colaborador nao
chega a avaliar a lideranca. Esta foi uma critica também pontuada por Aguinis (2013),
Denisi e Smith (2014) e Chandler (2016).

O modelo 180° deixa de contemplar feedbacks dos pares e clientes e deposita no
gestor a centralidade da avaliagdo. Uma evolucdo da avaliacdo 180° é o modelo 360°,
que contempla o feedback em varias direcGes: pares, clientes, equipe, liderancas em
diversos niveis. Embora percebido como positivo, o que o diferencia frente aos modelos
emergentes, que serdo descritos na proxima categoria, consiste na periodicidade. Na
avaliacdo 360° o feedback ainda é concentrado em um ou mais periodos ao longo do
ano, nos modelos emergentes o feedback ocorre e é registrado a qualquer momento,
permitindo um retrato continuo da performance.

Desta forma, as startups percebem os formatos tradicionais com ciclos anuais de
desempenho como injustos e pouco transparentes. Na visdao dos entrevistados, a
abordagem. Alguns entrevistados fazem uma critica a este modelo, classificando-o
COMO mecanicista.

“Geralmente, o feedback é no final do ano. Mas, ele acaba
sendo um pouco injusto, porque vocé estd fazendo a
avaliacdo de um ano somente em um momento.” E2

“A gestdo de desempenho, do jeito que é, ndo estimula a
pessoa a, de fato, ter essa visdo, esse olhar estratégico e
critico do trabalho. Ela estimula a pessoa a produzir
resultados, um numero, sem raciocinar, de forma quase
mecénica... (...)” E8
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“Esse tipo de gestdo de competéncias que coloca o
funcionario como uma parte da engrenagem, e ndo como um
ser humano, acaba por transformar o proprio ser humano
numa engrenagem. E isso atrapalha, porque o trabalho que as
pessoas querem desempenhar ndo é mais esse. Ndo faz mais
sentido esse tipo de relagdo com o trabalho.” E8

5.3.1.4 Categoria 1 | Tema 4: Baixo Desenvolvimento

O ultimo aspecto, porém ainda bastante pontuado, Os modelos tradicionais sao
percebidos enquanto estratégias que exercem baixo enfoque no desenvolvimento das
pessoas, sendo mais orientados a avaliar, mensurar e classificar os colaboradores em
relagcdo ao presente ou ao passado, dedicando pouco tempo ao planejamento, feedback e
execucdo das acdes de desenvolvimento do sujeito de maneira continua, com olhar para
o futuro. Desta forma € preciso que as organizacGes ndo percam de vista 0 argumento
defendido por Ghorpade e Chen (1995) de que o principal objetivo da gestdo e
avaliacdo de desempenho consiste em ajudar os colaboradores no aprimoramento da sua
performance. Desta forma, o foco da avaliacdo deve estar em fornecer insumos para o
diagnostico de aspectos a trabalhar, resultando em estratégias para 0 seu
desenvolvimento, tanto na esfera individual quanto organizacional.

Na literatura académica tal questionamento tomou cena em alguns momentos. O
artigo de Pulakos e O’leary (2011), por exemplo, lanca uma provocacdo: embora
compreender e aprimorar os sistemas de gestdo de desempenho nas organizacdes tenha
sido 0 tema de muitos artigos e pesquisa, 0 gerenciamento de desempenho, no sentido
de alavancar aprendizado, desenvolvimento e performance permanece em grande parte
ineficaz. Na visdo dos autores, parte significativa do problema ocorre pois a gestdo do
desempenho foi reduzido a passos prescritos dentro de processos administrativos
formais, liderados pelo RH, mas desconectados das atividades do dia-a-dia, passando
por aprimorar a comunicacdo clara, promover entendimento de expectativas e
orientagdo. Os autores argumentam que a melhoria da gestdo de desempenho das
pessoas e da organizagdo ndo vird simplesmente do robustecimento dos processos de
RH, mais sim de um olhar crescente para 0 aprimoramento da comunicacdo entre o
gestores e colaboradores e o0 preparo da lideranca para estreitar a relagdo entre ambos.

O alerta reside na critica para que os sistemas de desempenho sejam mais

orientados ao desenvolvimento das pessoas do que para a classificacdo das mesmas,
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conforme explicitado por Pulakos e O’leary (2011), Aguinis (2011), Rock, Davis e
Jones, (2013). Neste sentido alguns estudos chegaram a sugerir que avaliar desempenho
chega a prejudica-lo. Este foi um aspecto pontuado por Rock (2008), que embora no
ambito da neurociéncia apresenta conexao direta com a gestdo de pessoas. Através da
observacao das ativacdes cerebrais o estudo verificou que o cérebro humano tende a
reagir a atribuicdo de notas ativando a mesma regido do cérebro onde se processam
percepcdes a ameagas. O mais surpreendente é que fossem as notas boas ou ruins, a
regido ativada ainda era a mesma. Desta forma, é preciso contemplar a sensibilidade e
vulnerabilidade que as pessoas podem apresentar diante de uma avaliacdo, de maneira
que quanto mais formal o processo de avaliagdo, maior a tensdo decorrente dele. A
preocupacdo é que 0 stress (percep¢do de ameaca presente na atribuicdo de notas
formais) ndo iniba ou bloqueie o desenvolvimento e desempenho da pessoa. Alguns
fatores atuam como gatilhos das percepcdes de recompensa e ameaca: status, certeza,
autonomia, relacionamento e justica (ROCK, 2008). Desta forma, pode-se dizer que €
importante que as organizacbes minimizem as ameacas percebidas ao avaliar pessoas,
investindo em seguranca psicologica e reduzindo o senso de injustica. Se as notas
atribuidas em avaliacdo de desempenho forem consideradas injustas, o colaborador
perceberd a classificagdo como uma ameaca e o desempenho seré prejudicado.

Com este intuito, é importante desenvolver pesquisa no tema de modo a
robustecer novas praticas organizacionais para o desenvolvimento das pessoas em prol
do desempenho. Para tanto, Aguinis, Joo e Gottfredson (2011) indicam que avalia¢do do
desempenho ndo deve se sobrepor as outras atividades importantes, como definir
expectativas e fornecer feedback continuo. Ao movimentar-se para essa abordagem a
gestdo de desempenho tende a ser melhor percebida enquanto efetivamente agregando

valor as pessoas, distanciando-se do cunho processual que hoje carrega.

“As praticas tradicionais sdo processos. E a tendéncia ¢
reduzir processos. Por ser um processo, ele ndo desenvolve a
pessoa. Vocé ndo vé um aumento de performance porque
vocé tem isso! Muito pelo contrério, né? Na hora que o gestor
vem dar o resultado para o colaborador, ele fica assustado...
ele vé um monte de gente levantando pontos que ndo fazem
mais sentido... vocé traz a tona coisas que foram menores, na
realidade. Entdo, o processo de avaliacdo tradicional mais
assusta do que qualquer outra coisa. Vocé fala: “vamos entrar
no periodo de avaliagdo” e a pessoa quase cola na cadeira!
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Ela tem medo disso. Isso é aquilo que chamamaos de feedback
ruim.” E1

“Eu acho que todas as empresas que fazem avaliacdo de
desempenho anual e tradicional estdo passando por uma
questdo de credibilidade em relaco ao colaborador. E aquela
visdo de “olha! Esse ¢ um processo da empresa. Tem que
acontecer. As cartas ja sdo marcadas. Isso é sO para
compliance. Precisamos fazer uma ressignificacdo para os
colaboradores dizendo que, efetivamente, 0 mapeamento
serve para desenvolvimento, e ndo apenas para compliance.”
E3

Os entrevistados percebem avaliacdo e desenvolvimento como praticas descasadas. E
uma excessiva centralidade do modelo em avaliar:

“A mesma coisa acontece quando vocé€ vai fazer um processo
de avaliagéo tradicional e coloca as competéncias, os valores,
enfim... mas, vocé nao esta ensinando as pessoas a viverem
esses valores e essas competéncias no dia a dia. S&o coisas
completamente diferentes. Com a avaliagdo tradicional, vocé
ndo ensina comportamentos... 0 processo de avaliacdo
tradicional apenas te estigmatiza, ¢ isso.” E1

“A gestdo de desempenho tradicional é bem processual e, no
fim das contas, eu ndo enxergo valor agregado nisso. Eu néo
acho que vocé esteja ajudando o colaborador. Vocé esta,
simplesmente, cumprindo um processo. E eu acho que as
empresas modernas entendem que, para a empresa crescer, o
colaborador precisa crescer. Entdo, como é que vocé faz isso
pensando na pessoa que trabalha contigo?

No processo tradicional, vocé ndo estd ajudando a pessoa.
Vocé pode até manter o processo tradicional, mas vocé tem
que ter claro para si que ele nao ajuda.” E1

“Entdo, o processo de avaliagdo tradicional ¢ muito mais um
“vamos comparar pessoas’ do que um “vamos ajudar
pessoas”. Sdo coisas bem diferentes!” E1

“Se vocé tem um modelo anual, em que o feedback acontece
apenas uma vez por ano, vocé nao esta gerando um ciclo
consistente de aprendizado para o colaborador. N&o sé para o
colaborador, mas para a empresa também, pois ele poderia,
com um desenvolvimento mais acelerado, ter um impacto
maior na empresa.” E3

“O que € muito bom com um sistema de reconhecimento em
tempo real € que com isso eu consigo tragar curvas sobre pelo
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que os colaboradores estdo sendo bem percebidos, e pelo que
ndo estdo sendo reconhecidos. Isso da as pessoa visibilidade
sobre o que desenvolver ” E4

5.3.2 Categoria 2: Tendéncias emergentes em gestdo de desempenho
O Quadro 12, a seguir, apresenta as principais tendéncias emergentes em gestao
de desempenho identificados pela analise de conteudo, assim como as suas respectivas

frequéncias junto ao publico entrevistado.

Quadro 12 | Tendéncias emergentes em gestdo de desempenho

Tema Quantidade de Registros Qtd.
E1 E2 | E3 E4 | E5 E6 E7 E8 E9 E10

Feedback e desenvolvimento 1 2 4 2 1 2 2 1 2 4 21
em tempo real

Uso massivo de dados para 2 1 2 1 4 10
reduzir subjetividade

Nova Mentalidade da Lideranga 1 3 2 3 9
Transparéncia 1 1 3 1 3 10

A andlise das entrevistas revelou alguns valores e praticas percebidas pelas
startups enquanto valores emergentes em gestdo de desempenho.
Utiliza-se o termo “emergente” pois as praticas indicadas ndo necessariamente
apresentam significativa adesdo do mercado neste momento, especialmente no ambito
nacional. Desta meneira, as hr techs referem-se a fomentadores de tendéncias:
influenciadores, instituicdes de ensino, consultorias, e claro, startups que estdo
caminhando rumo a novas constatacfes acerca da gestdo do desempenho. Os
entrevistados sinalizaram um movimento do mercado rumo ao aprofundamento de

contetdo, divulgacéo e estudo de préaticas acerca das tematicas citadas.

5.3.2.1 Categoria 2 | Tema 1: Feedback e desenvolvimento em tempo real

O principal aspecto identificado consiste na avaliacdo e desenvolvimento de
pessoas ocorrendo em tempo real. Esta é uma oposicdo simétrica quando comparamos 0
que é tendéncia ao que é tradicional (subsecdo 5.3.1.1 — Ciclos Anuais de Avaliacdo). A
questdo da periodicidade foi o aspecto sinalizado pelos entrevistados com maior forca,
tanto nas questdes sobre praticas tradicionais quanto emergentes, o que fortalece a

correlagéo verificada.
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Desta forma, em oposicdo as praticas tradicionais apresentadas na subsecéo
anterior, nos modelos emergentes de gestdo de desempenho ndo ha a necessidade de um
momento fixo no ano em que a organizacdo se dedicard a avaliacdo de pessoas.
Avaliacdo e desenvolvimento ocorrem no dia a dia, a medida em que o0s

comportamentos se desenrolam.

“A avaliagcdo acontece no dia a dia. Ela tem os indicadores,
ela se da em pilulas. No final do ano, isso ja est4 pronto. Eu
ndo preciso parar a empresa para fazer um ciclo. Essa € a
tendéncia mais ou menos: vocé reduzir a burocracia de uma
avaliacdo formal e, de fato, ajudar as pessoas a serem
melhores no trabalho delas. E isso vocé sé consegue fazer no
dia a dia!” E1

“A primeira boa pratica € eliminar essa avaliacao anual. Mas,
acho que isso vai demorar muito tempo ainda para acontecer
no Brasil. Algumas empresas comecaram a encurtar a
avaliacdo... entdo, ao invés de fazer uma vez por ano, vocé
faz duas vezes por ano. Isso ja comeca a ser uma mudanca.
Outras empresas — mas, muito poucas — eliminaram
totalmente.” E10

Neste sentido as startups sinalizam a necessidade de os feedbacks serem
respostas rapidas aos comportamentos, de maneira a clarificar e confrontar percepcoes
entre as pessoas. Uma grande preocupacdo reside na busca por um formato mais
responsivo e que permita ajustes de rota. Nesse sentido as startups utilizam o termo
“VUCA” ao se referir a um contexto de atuacdo empresarial bastante volatil. Na
academia o termo VUCA foi apresentado tanto por Johansen e Euchner (2013), Garrow
e Varrney (2015), Bolman (2015) e Rodriguez e Rodriguez (2015), enquanto a sigla em
inglés para Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo, sendo estas caracteristicas presentes
globalmente no contexto do mundo digital. Uma vez que o contexto VUCA pede
respostas a complexidade, cada vez menos as respostas ao desenvolvimento humano e
elevagdo do seu desempenho serdo prontas, normatizadas, testadas e comprovadas.
Desta forma ¢ preciso adaptabilidade. A abordagem a complexidade trata sobre testar e
aprender em contraposi¢do a estabelecer padrdes e criar processos, opcao esta mais

préoxima aos modelos classicos de gestaio (SNOWDEN E BOONE, 2007).
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“A primeira empresa que me vem a cabeca € a Adobe. A
Adobe implantou essa coisa do feedback continuo (que
eles chamam de check-ins) e eles tém obtido muito sucesso
com isso. Os resultados deles tém aumentado e eles tém
conseguido economizar muitas horas dos gerentes, porque
isso faz com que esses caras falem rapidamente com as
pessoas, resolvam prontamente alguns comportamentos. E
uma empresa que muitas outras se inspiram na gestao” E2

“Entdo, o que vemos como emergente ¢ vocé conseguir criar
uma cultura de feedbacks continuos dentro da empresa, que
ndo sejam direcionados a gestor-liderado ou liderado-gestor,
mas que fluam entre todos os pontos da organizacao.” E3

“Outro pilar que eu acho super importante é a questdo da
visdo de deveria existir uma cultura de feedback entre todos
os colaboradores, independentemente de ser o do gestor-
liderado. A gente traz o que chamamos de “avaliacdo
espontanea”, entdo, qualquer colaborador dentro da
organizacdo pode dar feedbacks para qualquer colaborador,
dentro do ciclo de avaliagdo.” E3

“E sobre a questao das competéncias ¢ dos comportamentos,
a gente percebe, hoje, uma cultura de feedback mais
continua. Entdo, € um modelo que ndo necessariamente esta
no polo tradicional de s6 o lider avaliar, mas um modelo onde
vocé tem varios stakeholders dando feedback para aquela
pessoa, em diversos momentos” E6

As startups estdo bastante orientadas a comercializar solugdes em tecnologia que

viabilizem gestdo da informagdo para um formato mais continuo de avaliagdo:

“Entdo, temos ajudado os clientes com um “combo”, que
chamamos de toolkit. Sdo alguns pilares e algumas
ferramentas que ajudam a empresa a guiar esse novo modelo
de gestdo de desempenho. Através da plataforma, facilitamos
para que a empresa digitalize e para que ela, de uma maneira
facil, reduza a complexidade dos ciclos formais de avaliagdo
de desempenho para conseguir fazé-los com mais frequéncia.
Por exemplo, numa empresa com um ciclo de desempenho
anual que acaba durando trés meses, a gente reduz isso para
duas semanas, entre coleta, resultados e feedback para a
plataforma.” E3

As mesmas também ressaltam a necessidade de criar rituais para pontos de

checagem entre colaborador e gestor e maneira continua, de forma a incorpora-los a
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cultura da organizacao. E ressaltam responsividade como um diferencial muito positivo

dos modelos emergentes em desempenho.

“Uma coisa que posso citar, que estamos acompanhando e
estudando, sdo as pesquisas constantes de employee sucess
(sucesso do funcionario). Como isso funciona? A cada
semana o colaborador recebe perguntas como: suas metas na
empresa estdo claras para vocé? Vocé recebeu feedbacks do
seu lider este més? As respostas sdo anénimas. E com isso 0
RH consegue identificar, areas de atuacao, questdes de clima
nas areas. Eu penso que essas pesquisas de climas constantes
sdo a proxima fronteira.” E4

“A gente escuta muito que o feedback tem que ser em ciclos
menores. Entéo, se vocé fez alguma coisa muito boa em abril,
por exemplo, vocé vai ter esse reconhecimento em tempo
real. E, se vocé fez uma coisa muito ruim em novembro, vocé
vai ter, no caso, um alinhamento no proprio més. Dai eu
tenho, durante o ano todo que eu ja te avaliei, um
consolidado de feedbacks para saber onde vocé melhorou,
onde vocé piorou, dificuldades que vocé esta tendo, enfim...
entdo, eu fago a gestdo também dos alinhamentos” E7

“Tem empresas, como a GE, que ja excluiram ou limitaram
0s processos de avaliagdo de desempenho para varias areas e
implantaram o feedback continuo como forma de avaliacéo.
Ai, o feedback ja propde um plano de desenvolvimento. Ou
seja, vocé responde muito mais rapidamente ao que vocé
percebe em relagdao ao desempenho do seu colaborador.” E10

5.3.2.2 Categoria 2 |[Tema 2: Uso massivo de dados para reduzir subjetividade

O segundo aspecto verificado consiste no uso massivo de dados para reduzir a
subjetividade do entendimento quanto ao que constitui um bom ou mau desempenho
por parte dos colaboradores.

As startups percebem a subjetividade como um elemento inerente a qualquer
processo de gestdo humana, onde a tecnologia pode apoiar a clarificar padrdes de
comportamento. Um estudo de Greguras et al (2003) verifica a questdo da subjetividade
nas avaliagdes, onde os pesquisadores conduziram um experimento e constataram que
quando avaliagdes eram realizadas para fins de desenvolvimento e ndo para fins

administrativos (como recompensa, demissdes, remuneracdo, promoc¢des e bonus) a
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qualidade das andalises mostrou-se superior, 0 que aponta para 0 aspecto politico e o
medo de retaliacdo implicito nos sistemas de avaliacdo de pessoas.

Fletcher (2001) comenta sobre a subjetividade da performance reside no fato
desta ultrapassar a realizacdo e desempenho de tarefas. A performance tem um elemento
contextual, portanto quando falamos de performance estamos falando de percepcdes
acerca dela. Para as startups, a tecnologia auxilia a capturar um volume maior, mais
abrangente (no que tange a fonte dos feedbacks) e mais continuo de percepc¢des sobre
performance, apoiando a clarificacdo sobre o entendimento de performance para cada
individuo.

Treff (2016) entende que a evolucdo dos formatos das avaliagdes para modelos
mais participativos, em geral, minimizam a subjetividade. E justamente neste sentido
que caminha a ampla captura e utilizacdo de dados para gestdo do desempenho nos
formatos emergentes.

O uso massivo de dados passa tanto por tecnologia quanto pelo volume de
informacdo. A tendéncia € descentralizar a percepcao sobre o desempenho de alguém,
expandindo o feedback entre as diversas camadas da organizacdo (e fora dela) e nédo
restringindo o feedback a percepcdo de algumas pessoas ou a um periodo do tempo.
Esta mudanga para o processamento continuo de dados representa uma transicao
importante pois proporciona capturar as nuances do desempenho dos individuos,
compreendendo, inclusive, os elementos menos intuitivos de maneira a tracar
correlacdes até entdo ocultas.

Neste contexto, tem-se a ampla utilizacdo de People Analytics para reduzir a
subjetividade e atuar sobre o desenvolvimento das pessoas e equipes.

People Analytics é definido por Isson e Harriott (2016) como a utilizacéo
massiva de dados sobre pessoas para obter insights e formular estratégias. A partir da
aplicacdo de estatistica, matematica, programacdo € possivel identificar padrdes e fazer
analise preditivas. Embora o campo de atuagdo de recursos humanos seja, por natureza,
subjetivo, o volume de dados analisado de maneira continua permite identificar padrdes
e aspectos, até entdo ocultos, a volumes mais timidos de dados. A partir dos dados
provenientes dos novos modelos de gestdo continua do desempenho, as decises tendem
a ser mais ageis e assertivas.

Alguns exemplos destas percepg¢des pelos entrevistados:
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“No feedback distribuido entre colaboradores pode-se
acompanhar dados sobre como as pessoas estdo evoluindo e
as nuances do que as afetou. Esses dados nos trazem
consciéncia sobre o que ndo € explicito. Também
conseguimos tragcar um “mapa de calor”, identificar quais
sdo os lagos, quais as conexdes, quais as pessoas, que
podemos acionar para trabalhar engajamento na empresa.”
E4

“O legal, quando trabalhamos num processo de avaliacéo de
desempenho focado em dados, é pegar tudo isso e comecar
a cruzar com outras coisas em relacdo a talentos. Por
exemplo, o0 engajamento: como é que estdo, hoje, na minha
empresa, os profissionais de alta performance em relacdo a
carreira, salario, bem-estar? Eles estdo felizes? Estdo
engajados? Vocé comeca a cruzar esses dados e comega a
ter insights mais interessantes ainda para melhorar a
retencdo de talentos e, obviamente, para comecar a contratar
melhor.” E6

“Eu acho que tem uma corrente muito forte, que esta vindo
ai com essa questdo de digitalizacdo: o people analytics.
Sao préticas que envolvem a gestdo de dados em relacdo a
gestdo de pessoas para orientar a tomada de decisdo
estratégica. A gente vai conseguir tornar mensuraveis e
tangiveis todos os dados de gestdo de pessoas, gestdao por
competéncias e gestdo de desempenho que, hoje, a gente
trata de uma maneira tdo subjetiva.” E10

“Isso ¢ um ponto importante. Google e Netflix sdo
empresas-referéncia que sdo extremamente analiticas, que
olham muito para dados e tomam decisfes baseadas neles.
Elas analisam performance, analisam desempenho com base
nos dados. Sdo empresas que estdo descobrindo, inclusive,
0 que é relevante e 0 que ndao é quando vocé fala de
desempenho, de clima, de desenvolvimento, de
treinamento... estdo reinventando isso. Estdo derrubando
uma série de coisas que, antes, eram consideradas
importantes e que, agora, veem que ndo tem nenhuma
relagdo com performance.” E5

“Entdo, quando a gente comeca a trazer dados para dentro
dos Recursos Humanos, objetivamos a reducdo da
subjetividade e a criacdo de mais bases estatisticas para
dentro do RH. Eu acho que a atencdo, para o futuro, esta
justamente ai: conseguirmos tornar as informacbes que
temos de Recursos Humanos em dados mais estatisticos,
mais estratégicos e com mais fidedignidade em relacéo a
gestao das pessoas.” E10
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“Comecamos a ter que utilizar dados mais precisos em
relacdo as pessoas para a tomada de decisdo. Eu acho que
cresce a necessidade de se criar indicadores, indices, dados
e informacbes que considerem a estatistica e as ciéncias
para a geracao de dados em relagdo a pessoas.” E10

“Analytics e desenvolvimento por feedback sdo
complementares. Vamos utilizar os dados de analytics para
poder potencializar os nossos feedbacks. Através de
analytics eu consigo perceber tendéncias de gestdo de
pessoas, e atuar sobre essas tendéncias, através do feedback.
Através do analytics, conseguimos mensurar 0
desenvolvimento das pessoas, e avaliar o quanto o feedback
foi positivo, prevendo coisas que, dentro apenas da
percepcao humana, ndo nos seria possivel.” E10

5.3.2.3 Categoria 2 |[Tema 3: Nova Mentalidade da Lideranca

Em um modelo mais fluido de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas, a
questdo da mudanca da mentalidade da lideranga foi amplamente citada pelas startups,
embora ndo configure aspecto recorrente por todos os entrevistados. s

Na percepcdo das startups, a lideranca precisa estar preparada para este processo
de descentralizacdo da gestdo do desempenho. Onde o sujeito em posse do feedback e
avaliacdo da pessoa € préprio individuo, e ndo 0 RH ou gestor. Assim, tem-se uma
abordagem bastante centrada em protagonismo e autonomia. Os entrevistados também
se referem a necessidade da lideranca se desprender de cultura de comando e controle
implicita nos negacios, filosofia decorrente de um histérico Taylorista de administragdo
de pessoas.

“Eu vejo que o primeiro, € mais complicado, ¢ que ainda
existe um movimento da lideranca, principalmente, de
pessoas em postos de maior relevancia, de controle. De
gestores, muito fixados e condicionados ao antigo modelo
que utilizam esse modelo mais de comando e controle. Isso,
as vezes, ¢ uma barreira ao desempenho.” E8

“Eu costumo dizer que a diferenca dessa mudanca é: ao invés
do chefe ser o cara que tem o mapa do tesouro, ele é o cara
que pde o mapa na parede e fala “galera! Precisamos chegar
ali! Qual é a melhor trilha? O que vocés acham? Para onde a
gente vai?”. Porque, ai, € uma conquista de todo mundo. E,
nesse sentido, eu acho que a lideranga que vem nessa
transicdo é uma lideranca que, justamente, acolhe esse tipo de
comportamento. entendendo que as pessoas querem mais do
que s6 fazer as coisas e ter um salario.” E8
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Uma vez que a andlise e estratégia para desenvolvimento é continua, a atuacéo
da lideranca pressupde maior enfoque ao aprendizado de sua equipe, com feedbacks
continuos e posicionamento enquanto facilitador do seu aprendizado, trabalhando
relacbes de confianca. Os novos modelos levam em conta a avaliagdo da prépria
lideranca, passando estes de avaliadores a avaliados por suas equipes, de maneira que 0s
gestores passam a ser mais cobrados para atuarem no desenvolvimento dos seus times
para alta performance. Na visdo das startups o formato de desenvolvimento continuo

exigira mais das liderancas:

“Eu acho que vai precisar muito, também, desenvolver a
lideranca! Os lideres vdo precisar ser muito bons em dar
feedback rapido. Eles vao precisar ser muito bons em
direcionar as pessoas e, a0 mesmo tempo, delegar mais: uma
ambivaléncia dificil de se lidar: dar direcionamento, ndo
microgerenciar, dar autonomia.” E2

“Temos uma molecada de 20 anos com uma necessidade de
feedback muito grande e gestores sénior de 50 ou 60 anos
com muita dificuldade de executar esse processo. Porque eles
ndo foram preparados para isso. Na construgdo da carreira
deles, eles ndo tiveram isso. E uma mudanca de mindset da
turma mais velha para atender a uma exigéncia, ou até um
desejo, das geragdes mais novas.” E9

“Como voce¢ tem feedbacks mais rapidos. Isso muda,
também, a gestdo do gestor. Ele tem que tomar decisdes mais
rapido, uma vez que o universo esta muito mais dinamico. O
colaborador ndo vai esperar o final do ano para falar que esta
insatisfeito. Ele ja fala com uma ou duas semanas de
trabalho. Entdo, o que eu preciso fazer ali rapidamente para
reter esse cara? E uma série de desafios.” E9

Os entrevistados também ressaltam a relacdo entre RH e gestores, e como ela se
transforma. Cada vez mais a lideranca deve ter autonomia e propriedade quanto ao

desenvolvimento de suas equipes, sem delegar isso ao RH da empresa.
“Ao mesmo tempo, o gestor tem que ser treinado para
ressignificar qual € o papel dele como lider.” E3
“Quando comegamos a trazer a tecnologia de digitalizagéo,

conseguimos dar acesso e empowerment para 0 gestor.
Podemos entdo empoderar o gestor com informacao,
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descentralizando a informacdo que antes era s6 do RH, o que
é 6timo!” E3

“80% dos gestores ndo foram preparados para ser gestores —
eles eram bons técnicos. Entdo, a gente acha que a gestéo de
desempenho para a cultura € um negdcio extremamente
relevante. Por isso, estamos trazendo esse pilar de lideranca
para ajudar as empresas.” E3

5.3.2.4 Categoria 2 | Tema 4: Transparéncia

Por fim, transparéncia e horizontalidade constam como um lado oposto as
praticas tradicionais. Se nos modelos tradicionais verifica-se a centralizacdo da tomada
de decisdo sobre pessoas na lideranca da empresa, nos modelos emergentes a
informacg&o é transparente ao colaborador e os critérios sdo claros. Os colaboradores
comentam sobre modelos em que

As pessoas tém transito livre para participarem de recrutamentos internos,
atuarem em células de projetos desempenhando papéis diferentes, hora como lideres
hora como subordinados, hora como co-gestores. E este papel ndo é exclusivamente
vinculado ao cargo ou a formacdo da pessoa. Desta maneira 0os modelos emergentes
buscam reduzir a burocracia e as regras quanto a pessoas, adotando formatos mais
fluidos e livres. E o colaborador, e ndo apenas o gestor, que detém os dados sobre os
aspectos que ele precisa aprimorar e os feedbacks que recebe. Novamente aqui tem-se a
questdo do empoderamento das pessoas para conduzirem suas carreiras e
desenvolverem as equipes sem a mediacdo do RH.

As avaliagOes de sucessdo desde sua fundagdo, no exército, eram confidenciais e
esta premissa era bem aceito por seus membros (TAYLOR, 2005). Na década de 30
parecia natural e justo que os membros do exército ndo tivessem acesso a sua propria
avaliacdo, o que configura um valor atrelado a hierarquia, ndo apenas no exercito, mas
também do periodo em questéo.

Com o passar dos anos esta prerrogativa ndo faz mais sentido e passa a ser
questionada. Em um contexto em que se fala sobre protagonismo de carreira e da pessoa
no centro do seu desenvolvimento, ocultar informacGes sobre a avaliagdes das pessoas
parece ndo fazer sentido a nova geracédo de trabalhadores.

E importante notar que as organizagdes passam por um fendmeno de mudanca

geracional em sua forgca de trabalho. Os profissionais que configuram os quadros
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profissionais atualmente valorizam e contam com a questdo da transparéncia e

horizontalizag&o das hierarquias como uma premissa basica ao ambiente de trabalho.

N&o apenas no que tange desempenho, mas as startups entendem préticas como

holocracia, tomada de decisdo compartilhada, enfoque nos times sobre o individuo

como um elemento preponderante. As startups citam transparéncia e descentralizacdo

ndo como um aspecto exclusivo a gestdo do desempenho mas a toda a gestdo de

pessoas. S&o novos modelos que prezam muito pela autonomia, por um senso de

participacao.

“Vocé acaba dando mais visibilidade e transparéncia nos
indicadores pelos quais a pessoa € avaliada.” E6

“Transparéncia. Inclusdo como principais valores para
desenvolver pessoas. A mesma regra para todo mundo. Dia a
dia (o verdadeiro sentido da palavra continuo).” E1

“A grande virada, ai, ¢ a questdo da cultura da transparéncia.
Quando vocé tem um processo de avaliagdo mais justo,
avaliacBes entre as areas, feedback 360, ndo € sO o gestor
falando para a pessoa que ela precisa melhorar tal
competéncia. S&o os pares falando. E a companhia falando.
Com isso, vocé constroi uma cultura de transparéncia muito
grande. E as pessoas tém claro, a curto prazo, quais Sdo 0S
métodos que ela precisa melhorar e como fazer para dar os
proximos passos dentro da companhia.” E6

“As empresas que sdo referéncia em pessoas, elas dao
autonomia e maestria, né? VVocé transfere a responsabilidade
para as pessoas e mostra a elas onde quer chegar. Vocé
determina o foco. E os valores tem que ser esses. Vocé tem
autonomia e liberdade de chegar 14 e entregar com mais
qualidade.

Entdo, basicamente, é essa mudanca de mindset e de valor.
Entender que as pessoas sdo capazes. Nessas empresas, elas
sdo o principal ativo, eu acho.” E7

As startups percebem o amplo compartilhamento de informacdo como um

aspecto da transparéncia, e entendem esta como a postura dos interlocutores em

claramente definir expectativas e oferecer feedback:

“Os novos modelos trabalham com uma transparéncia total, ja
que todos tém acesso aos dados de todo mundo. Isso garante
alinhamento. Eu ndo tenho como exigir que vocé saiba 0 que
eu quero, se vocé ndo tiver acesso aquela informacao. Se vocé
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ndo tem acesso a informacdo, j& comecamos desalinhados!
(risos) Ai, a chance de eu correr para um lado e vocé para
outro ¢ bem grande!” E7

“O principal diferencial que a nossa startup oferece, que eu
vejo, é a transparéncia. E as pessoas saberem qual é o objetivo
delas, para onde querem ir como empresa e como o trabalho
delas influencia no andamento dessa organizacdo e dessa
equipe. Eu acho que isso da um poder de operacdo, de tomada
de decisdo gigantesco. Ele da um gas para a pessoa se sentir
parte da mudanga que ela quer ver na empresa, € ndo uma
gestora de tarefas.” E8

As startups enxergam, no entanto, um pressuposto a transparéncia. Ela reside na
questdo de seguranca psicoldgica que tanto a organizacdo quanto a lideranca transmitem
aos colaboradores. Assim, as pessoas precisam ter a sensacao de que néo serdo tolhidas
por dizerem o que pensam, e que podem realmente expor suas opinides, discordancias

nos rituais continuos de acompanhamento e desenvolvimento:

“Eu vejo também que, quando vocé tem um ambiente
transparente, vocé tem menos medo. Hoje, € muito comum as
pessoas trabalharem com um medo, com uma incerteza, de
que vao ser demitidas, de que elas ndo sabem o0 que vai
acontecer amanha.... E, quando vocé tem menos medo,
porque vocé sabe o que estd acontecendo, vOcé consegue
apoiar o grupo, seja em uma situacao de evolugdo ou em uma
situacdo de involucdo. Porque, quando vocé tem medo, vocé
puxa o tapete do outro; quando vocé tem conhecimento de
uma situacdo, ainda que seja dificil, vocé ajuda e, se der
errado, o problema vai ser de todos nés. Ndo vai ser um
problema sé do chefe.” E8

“Um valor importante ¢ criar um ambiente em que as pessoas
consigam se sentir seguras para falar o que elas sentem. 1sso
vem muito pela transparéncia. Eu bato muito nessa tecla, mas
é porgue, quando vocé cria esse ambiente, vocé consegue
receber mais do que a pessoa pode fazer se ela cumprisse sO
as tarefas delas. Eu acho que esse ambiente seguro para as
pessoas trabalharem, se ancorarem umas as outras e pedirem
ajuda sem ter medo de serem sacaneadas, gera um ambiente
de trabalho saudavel e energizante.” E8
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Outro aspecto que fortalece a transparéncia € a questdo da clareza de critérios
utilizados ao promover e movimentar pessoas, de maneira que as mesmas compreendam

qual a expectativa de desempenho da organizagéo:

“Para gerar o engajamento dessas pessoas, 0 processo precisa
ter um output claro: Existe avaliacdo de desempenho na
companhia para qué? E para reconhecimento? E para
recompensa monetaria? As pessoas conseguem acompanhar
esse plano ao longo de cada ciclo? Esta transparente e claro
tudo o que elas precisam entender?”” E6

“Gosto da Netflix, principalmente como ¢ definido o modelo
de promogdo e como ele ¢ transparente para todos.” E3

5.3.3 Categoria 3: Valores intrinsecos nesta transicao

A terceira secdo da entrevista, composta pelas questdes de 8 a 10 do roteiro
(vide anexo 1) foi dedicada a identificar quais os valores estdo por tras das recentes
mudancas nas estratégias emergentes em gestdo de desempenho adotadas por algumas
organizagoes.

Verificou-se trés tematicas principais, descritas e ordenadas em relacdo a sua

frequéncia no quadro 13.

Quadro 13: Valores Intrinsecos nas Transi¢des em Gestao do Desempenho

Cultura e identidade organizacional 2 1 3 1 2 2 2 1 14
Preocupagdo com pessoas e 0 seu 3 2 1 2 3 1 1 13
desenvolvimento  enquanto  uma

prioridade

Competitividade e Adaptabilidade 1 1 1 2 5

5.3.3.1 Categoria 3| Tema 1: Cultura e identidade organizacional

O aspecto da cultura foi o0 mais amplamente citado, onde as startups identificam
que embora as praticas mais continuas e voltadas a desenvolvimento dos modelos
emergentes sejam tendéncias, elas sdo inexpressivas se ndo forem acompanhadas por
uma cultura organizacional que converse com este formato. Nesse sentido 0s

entrevistados entendem que € preciso existir aderéncia cultural entre os modelos
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emergentes de desempenho e a cultura da organizacao, do contrario, qualquer transicdo
de modelo para um formato continuo e com enfoque em desenvolvimento sera
infrutifera, pois ndo faz sentido para os valores e crencas implicitas daquela
determinada empresa:

“Eu acho que o maior ponto de atencdo ¢ que nao existe o que

chamamos de “bola de prata”, né? As pessoas acham que vao
pegar um modelo, ler um livro sobre esse modelo, vao
implementar esse modelo na empresa e isso vai funcionar. No
final, em qualquer metodologia que vocé utilize, vocé sempre
vai depender da cultura da sua empresa, da cultura das
pessoas.” E9

“As empresas referéncia em gestdo de desempenho, elas tém
certeza absoluta do que elas fazem e do que elas nao fazem. O
que eu quero dizer com isso? Temos empresas, por exemplo,
que viram e falam que ndo possuem e nunca possuirdo planos
de carreira... e se vocé quiser um plano de carreira, va trabalhar
no Itad! (risos) Entdo, eu acho que elas se posicionam, que elas
tém muito claro o que elas séo e 0 que elas ndo sdo. E elas
acham ok perder pessoas ou atrair pessoas pelo o que elas
séo.” E3

“Eu acho que o segundo ponto ¢ vocé realmente focar na
questdo cultural. Como eu te falei, ndo é s6 o método. Vocé
precisa criar um ambiente para que esse método funcione.
Nesse sentido, cultura é uma coisa mais subjetiva e dificil de
se falar, né? Mas, é vocé ter um discurso alinhado, atingindo
todo mundo dentro da organizacdo. E vocé reforgar, a todo
momento, no que vocé acredita, seja em treinamento, seja em
reunides, seja em eventos da empresa. E vocé, entdo, ter um
discurso coeso e se preocupar que todo mundo siga esse
discurso. Eu acho que isso tem que ser pilar para vocé
implementar novas metodologias.” E9

“O que garante que as pessoas vao estar engajadas e acreditar
em tudo é a cultura. Ndo adianta nada vocé determinar metas e
isso tudo, se vocé ndo tiver uma cultura muito forte.” E7

Neste novo contexto faz-se necessario que a empresa adote estratégias em gestao
de pessoas em um dinamica mais aberta, menos hierarquica e centralizada, que estimule
as pessoas para contribuirem com o seu melhor. Estes sdo elementos percebidos como
potencializadores de cultura para alta performance. Ao falarmos sobre cultura, existe o
papel da lideranca da empresa em fomenté-la, de maneira que as mudancas em pessoas

precisam ter aderéncia a cultura e a mentalidade da lideranca da empresa enquanto
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tomadores de decisdo, por isso € importante que cada organizacdo desenvolva modelos
que fagam sentido para os seus valores, sem se apegar a “modismos”. Em artigo, Rich,
Rich e Hair (2018) analisaram o impacto da cultura para o alcance de metas, e
verificaram que a cultura organizacional exerce influéncia consistente para o alcance de

metas, pois ela clarifica e motiva as pessoas acerca de foco de atuacdo compartilhado.

“ Cara... o fundamental ¢ a cultura e as pessoas que estdao em
cima, a lideranga.

E claro que as empresas de tecnologia normalmente inovam.
A pessoa ja estd mais aberta para comecar o processo do jeito
certo. Mas, € muito mais a cabeca do gestor do que a
indUstria em si, seja comércio, seja Tl, o que for.” E1

“Mas, eu diria que ¢ muito mais uma questdo de virar a
chave: o dono da empresa, o CEO, os gestores tém que
entender que pessoas podem melhorar a performance da
empresa como um todo. Se vocé tem uma empresa que trata
funcionarios como lixo, ndo adianta! N&o esta no mindset. E
uma mudanca na cabeca. Depende de quem esta ali. Se vocé
enxerga que as pessoas sdo pessoas e que vocé tem que tratar
todo mundo do jeito que gostaria de ser tratado, ai vai!” E1

“Acho que um grande desafio, dentro das organizagOes, é que
vocé tem geracOes que estdo acostumadas com modelos
muito meritocraticos e muito baseados nessa ldgica atual do
uma vez por ano, algo mais hierarquizado... Entdo, temos um
desafio de mudanca cultural, porque, talvez, esses modelos
funcionem para as gera¢des novas, mas ndo funcionam para
geracbes anteriores. Temos esse ponto de atencdo: de
conseguir entender como € que isso vai ser implementado.”

Assim, 0s entrevistados tracam uma clara correlacdo entre cultura e
performance: uma vez que a cultura € continuamente vivenciada pelos integrantes da
organizacdo. Uma cultura forte clarifica o que se espera das pessoas e como as decisoes
séo tomadas na organizacao.

“Netflix e Google, porque sdo empresas que aplicam todos
esses pontos que a gente estava falando. Sdo empresas que
colocam cultura a frente de performance, porque, na verdade,
cultura é performance. Entdo, praticar a cultura € igual a
performar bem.” E5

“Se a sua cultura ndo for preparada para trabalhar assim, de
maneira agil, vocé nédo vai conseguir usufruir da ferramenta,
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virando apenas mais uma. E ela é uma ferramenta primordial
de gestdo da cultura, de performance, de pessoas, de
alinhamento, de comunicagdo, enfim... é fundamental que
vocé tenha essa mudanca de mindset, de modelo de gestdo.”
E7

“Mas, acho que existe uma tendéncia forte de ver que
performance e resultado acabam sendo uma consequéncia de
ter colaboradores que, de fato, vivem e praticam a cultura e
os valores que foram definidos dentro da organizagao.” E5

5.3.3.2 Categoria 3| Tema 2: Preocupagdo com pessoas € 0 seu desenvolvimento

enguanto uma prioridade

O segundo aspecto que surgiu com maior forca foi a preocupacdo da
organizagdo com as pessoas que a integram, onde o desenvolvimento dos colaboradores

deve ser percebido enquanto uma prioridade.

“Tem algo que me chama bastante a aten¢do nas empresas
que considero referéncia: Eu acho, que elas tém, em primeiro
lugar, o foco no cliente, em segundo lugar, o foco no
colaborador, na experiéncia dele. Em terceiro lugar é que
vem o foco no acionista, no dinheiro.... Na minha opinido o
foco no dinheiro nunca pode vir antes das pessoas! E4

“Eu acho que a primeira mudanga € olhar para as pessoas
como pessoas, e ndo como elementos de uma engrenagem. E
olhd-las como pessoas que tém incertezas, que tém
insegurangas, que, as vezes, estdo mais ou menos motivadas e
que gostariam, talvez, de fazer outra coisa ali dentro (ja que
ndo lhes foi perguntado). Entdo, quando o gestor consegue
tecer essa visdo mais holistica dessa pessoa com quem ele
trabalha, ele consegue atrair e receber mais energia do
individuo em questdo.” E8

“Quando vocé tem uma abordagem muito mais centrada na
pessoa, no colaborador em desenvolvimento, vocé traz o
protagonismo dessa pessoa. Ela consegue entender onde ela
estd melhor, onde ela esta pior... A avaliagcdo acontece no dia
a dia. Ela tem os indicadores, ela se da em pilulas Entdo, de
fato, eu consigo ajudar as pessoas.” E1

“Outro valor que vem a minha cabega agora ¢ vocé cuidar

genuinamente das pessoas. Muito se fala que as pessoas sdo 0
valor mais importante da organizacdo e tudo mais... SO que,
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na pratica, as empresas estdo desesperadas para realizar as
suas coisas, executar o que tem que executar e olhar o
numero final. Entdo, acaba tendo, numa plaquinha, o valor
“ndés cuidamos da nossa gente”, mas isso ndo acontece na
pratica. Quando vocé tem esse valor como um mantra e é um
negocio que realmente € praticado, vocé tem todo o resto da
cadeia envolvido: seja o feedback, seja a avaliagdo, seja o
PLR, o desenvolvimento das pessoas.” E2

“Acho que um ponto muito importante ¢ o foco no
colaborador, no desenvolvimento e na criagdo de lideres. Ter
essa parte do desenvolvimento do colaborador a frente, como
uma prioridade.” E4

“Eu preciso fazer com que as pessoas se desenvolvam. Eu
preciso fazer com que elas sejam reconhecidas, tenham boas
entregas. Eu acho que o basico esta ai.” E6

Ha entre os entrevistados uma percepcao de que o enfoque no desenvolvimento
das pessoas é um investimento (tanto de recursos financeiros, quanto de tempo) que faz
sentido e oferece retorno para as organizacdes que buscam performar melhor, se
diferenciar e inovar. Assim, a motivacdo para a preocupagao com pessoas nao esta
apenas pautada em ética, mas ela nasce de um ambiente mais competitivo e que
demanda inova¢do (THOREN, 2017).

“O que eu tenho visto? Os nossos clientes mais engajados
com os colaboradores, hoje, séo os clientes que tém foco
gigante — 100% - no cliente. Entdo, empresas que Sao
extremamente customer-centered tendem a ser empresas que
se importam com o0s colaboradores, que tém as melhores
praticas. Elas estdo fissuradas no cliente final e sabem qual é
a importancia de ter as pessoas certas nos lugares certos, bem
treinadas e engajadas com a empresa.” E3

“As empresas que investem em pessoas sabem o que fecha a
conta. O que eu quero dizer? As pessoas, hoje, até sabem
qual ¢ o turnover, mas fazem poucas contas no sentido de “se
eu investir X reais nisso, meu turnover sera reduzido”. Eu
acho que essas empresas tém a consciéncia de que investir
em pessoas da resultado. E elas sabem qual € esse resultado
metrificado!” E3

“As pessoas e as areas estdo percebendo que o modelo
hierarquico ndo funciona muito, porque ele gera muita
burocracia, muitas dificuldades. Estdo percebendo que todo
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mundo tem que ser realmente estratégico, e ndo somente
operacional — todo mundo tem que contribuir com a empresa!
Porque, se a forca motriz é o cliente, por exemplo, quem esta
em contato direto com o cliente? Sou eu, o fundador da
empresa, ou é o cara do suporte, 0 meu time de vendas? Esses
caras tém muito o que contribuir aqui dentro com insights,
com ideias para novos produtos, enfim... eu preciso dar voz a
eles, dar autonomia para que possam desenvolver isso. Entéo,
fala-se muito que o engajamento pode ser gerado a partir do
empoderamento. E essa parte do empowerment. Ou seja, eles
sdo empoderados a agir estrategicamente dentro da empresa
também.” E7

“E preciso entender que as analises em gestdo de
desempenho podem se dar em alguns pontos de forma
individual, mas também precisam tocar no coletivo, sabe?
Vocé formar grandes times, e ndo apenas uma grande pessoa.
Essa € uma mudanca de mindset e, também, um modelo de
desenvolvimento  diferente. S&o fundamentais para
desempenhar esse mercado mais estratégico, mais tatico.” E7

Este valor da preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas tem um impacto:
0s modelos emergentes de gestdo do desempenho caminham para um olhar para o
futuro, e em como desenvolver pessoas, e se distanciam do enfoque sobre avaliar /
mensurar a performance realizada no presente ou no passado, em busca de insumos
sobre como remunerar/ promover pessoas com base nisso. O principal ganho percebido
com os modelos emergentes, alguns que chegam a abolir os ciclos anuais de avaliacdo é
uma rotina sistemética de feedback, pratica e orientacdo para desenvolver pessoas,

aprimorando sua performance.

“Essa ¢ a tendéncia mais ou menos: vocé reduzir a burocracia
de uma avaliacdo formal e, de fato, ajudar as pessoas a serem
melhores no trabalho delas. E isso vocé s6 consegue fazer no
diaadia!” E1

“Eu vejo que a tendéncia ¢ dar o poder para a pessoa buscar o
proprio desenvolvimento. Entdo, vocé tem que ser muito
mais centrado na pessoa do que no processo. E muito mais
“vamos tratar os outros da forma como gostariamos de ser
tratados™! E1

“Eu tenho clientes, por exemplo, que t€ém uma avaliacdo sem
nota. Entdo, o que eles estdo valorizando é, realmente, o
desenvolvimento das pessoas. Ao invés de dar notas para as
pessoas, eles fazem “didlogos de desenvolvimento”, que
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seriam, por exemplo, as sessfes de feedback continuos, onde
o lider senta com a pessoa, fala dos pontos fortes / fracos e
faz um negdcio que, ao invés de ser chamado de feedback,
estd sendo chamado de feedforward. Ou seja, vocé fala para
frente. Ao invés de falar do que passou, vocé fala do que tem
que vir a partir de agora.” E2

“Isso faz com que a curva de aprendizado e de
desenvolvimento da pessoa seja mais agil, mais répida.
Porque, se eu estou num ciclo anual, geralmente vou ter um
feedback uma ou duas vezes no ano. Num ciclo trimestral, e
até mesmo no modelo 360, temos feedbacks de forma
recorrente. E, ai, tenho tempo para me desenvolver. 1sso
ajuda bastante.” E6

5.3.3.3 Categoria 3| Tema 3: Competitividade e Adaptabilidade

Entretanto essa preocupacdo humanizada, com a transparéncia e a confianca nas

pessoas se pauta em um contexto de competitividade exacerbada nos negocios. Tanto

que os ambientes mais colaborativos e que investem em formatos horizontalizados de

estrutura séo os segmentos de maior efervescéncia econdmica (LALOUX, 2017).

“Planos de cinco anos nao fazem mais sentido. Planos de um
ano também ja estdo comecando a ndo fazer mais sentido no
mundo em que a gente estd. Entdo, temos muito a aplicacdo
de outras metodologias, como, por exemplo, os OKRs. Os
OKRs pensam no trimestre e, também, mudam a forma de se
construir as metas: ndo € mais top-down, com o board
definindo a meta que sera desdobrada até o estagiario. N&o. E
top-down, mas também ¢é bottom-up. Vocé tem o time
também participando da definicdo das proprias metas. Isso é
extremamente rico para criar empoderamento e autonomia
nas pessoas.”

Os mercados mais monopolizados ainda tém na hierarquia e no controle uma

estratégia coerente a sua cultura, marcada por um contexto de estabilidade em que

questionar e colaborador para atingir resultados mais inovadores ainda nao faz sentido.

O ambiente competitivo e cobranca por resultados requer habilidade e adaptabilidade.

Neste cenario os individuos sdo demandados por serem melhores, 0 que exigira da

organizacao um olhar para o desenvolvimento continuo:

“Primeiro € preciso entender que € o cliente que determina
mercado. Entender que a for¢a motriz € o cliente e 0 que mais
importa é a experiéncia dele. Temos que buscar trackear isso
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para podermos gerar novos insights de melhoria e nos
adaptar.”

“A Magazine Luiza quebrou toda a estrutura horizontal que
ela tinha: escritorio de projetos, RH com varios business
partners... eles quebraram toda essas estruturas e comegaram
a tratar os desafios e os problemas como startups. Entdo, a
gente fala que a Magazine Luiza € uma serie de startups.
Com isso, eles conseguem, por projeto ou por problema, criar
um grupo de pessoas que precisa resolver esses problemas.
Entdo, eles tém autonomia para gerenciar as praticas de
gestdo de pessoas dentro da propria célula. Eles criaram, ali,
um ambiente que é muito mais &gil. Eles conseguem
responder muito mais rapido as necessidades do negocio e
empoderam muito o gestor, ja que ele tem poder para usar a
metodologia que ele quiser e do jeito que ele quiser dentro da
area dele, desde que ele esteja alinhado ao objetivo principal
da empresa, a entrega principal daquela célula. Entdo, é uma
abordagem super inovadora em termos de gestdo e eles tém
tido bons resultados.”
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A seguir, se apresentardo as conclusdes desta pesquisa no que se refere ao seu
objetivo principal que consiste na compreensdo sobre as tendéncias emergentes em
gestdo de desempenho na percepcdo das startups de recursos humanos. Serdo
apresentadas também as limitacdes deste estudo e se fardo algumas sugestdes para
futuras pesquisas e recomendagdes para empresas € o mercado de recursos humanos que
estdo repensando suas praticas em gestdo de desempenho humano.

As praticas e valores em recursos humanos dissemindas pelas HR Techs podem

ser entendidas como tendéncias, uma vez que estes empreendimentos tém como
premissa atuar em sintonia ao mercado, antecipando suas necessidades. As startups sao
orientadas ao desenvolvimento de solugdes inovadoras e com grande potencial de
venda. Desta maneira acredita-se que apresentaram um ponto de vista relevante a
questdo de estudo: as inovagdes em gestdo do desempenho.
Uma vez que este trabalho teve como objetivo geral o de explorar as tendéncias
emergentes em gestdo do desempenho por meio da percepcdo de startups de RH
Brasileiras sobre o tema, era importante oferecer embasamento tedrico acerca dos
aspectos que permeiam esta temética. Os dois temas centrais (gestdo de desempenho e
startups de recursos humanos) ganharam um nivel de detalhamento maior, passando por
definicdes, e aprofundamento dos seus elementos constituintes. Outros temas, como
recursos humanos, gestdo por competéncias, gestdo de metas, avaliacdo de desempenho
e desenvolvimento foram abordados como subareas que permeiam esta questao.

Compreender tendéncias implica em explorar aquilo que é considerado
antiqguado e aquilo que é considerado emergente no mercado. Mas, mais do que
compreender tendéncias enquanto “o que”(quais praticas) , ¢ pertinente buscar entender
0 porqué (quais valores) permeiam as transformacfes. Desta maneira, este estudo
preocupou-se ndo apenas em as tendéncias em gestdo de desempenho, mas também os
valores que a impulsionam.

A partir da andlise de conteldo das entrevistas, foi possivel explorar trés
tematicas, pautadas nos objetivos especificos deste trabalho: (1) O que, na visdo das
startups, constitui as praticas em gestdo de desempenho consideradas mais tradicionais
por estas (2) quais as praticas e estratégias consideradas tendéncias emergentes e (3)
Quais valores alavancam uma eventual mudanga do mercado, entre o que é tradicional e

emergente.
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Verificou-se que as praticas tradicionais estdo centradas na estratégia de
mensurar e avaliar pessoas, de maneira a controlar e dirigir o desempenho. Na visdo dos
entrevistados, o formato tradicional de gestdo de desempenho conta com ciclos anuais
de avaliacdo, onde os colaboradores sdo avaliados frente a suas competéncias e metas.
A questdo é que este formato, que demanda tempo, recurso e uma robusta estruturacdo
de processos e politicas, na visdo dos entrevistados, ndo é suficiente para desenvolver
pessoas e consequentemente aprimorar 0 seu desempenho. Os entrevistados entedem
que a gestdo de desempenho que mais agrega valor ao desenvolvimento das pessoas €
aquela que ocorre de maneira continua, com menos enfoque em medir a performance
apresentada no passado, e mais energia dedicada a oferecer feedback para melhor
desempenho no futuro. Neste sentido, formatos continuos de feedback,
desenvolvimento e acompanhamento de metas constituem elementos fundamentais das
estratégias emergentes em gestao do desempenho.

A partir das andlises das entrevistas foi possivel concluir que as novas
tendéncias em gestdo do desempenho envolvem uma mudanga cultural significativa,
que passa pelo comportamento da lideranca, mais voltado ao desenvolvimento de
pessoas. Esta mudanca cultural é mais representativa que a pura adogédo de tecnologia
em si propria. Ou seja, adotar um modo continuo de feedback e desenvolvimento para
aprimoramento da performance passa por liderancas que repensam seu papel, assim
como uma revisdo sobre a comunicacdo nas organiza¢fes, migrando para um formato
mais horizontal e livre.

Tal transicdo ndo consiste no entanto, em ampliar a periodicidade com que as
avaliacOes sdo realizadas na organizacdo. Sobretudo, ao falarmos sobre continuidade,
sobre aquilo que é feito todos os dias, consequentemente estamos falando sobre cultura,
pois a cultura € aquilo que torna-se implicito e natural na maneira de agir. As startups
apontam para uma cultura de confianca e verdadeiramente preocupada com pessoas.

Muito se questionou ao longo deste trabalho e também na literatura, sobre o que
é afinal, desempenho, especialmente em face a era digital, que substitui um pensamento
de performance reproduzivel e escaldvel por criatividade, inovacdo, flexibilidade e
habilidades s6cio emocionais. Como primeiro indicio, ainda longe de ser uma resposta
conclusiva, este estudo observou que a trilha para a elevacdo duradoura no desempenho
das pessoas pode ser uma jornada de medio e longo prazo. Ao lidar com pessoas, cada
sujeito tem seu tempo, perfil e curva de aprendizado. Desta forma, curiosamente,

guando o desempenho e o resultado em si mesmo (aspecto mensuravel) deixar de ser o
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alvo maximo, € justamente neste momento que a organizacao tendera a se aproximar

dele.

6.1 Limitacdes e sugestdes para estudos futuros

Esta pesquisa possui algumas limitagdes de carater metodoldgico que serdo
discutidas nesta subsec¢do, onde também sdao apresentadas sugestdes para futuros
estudos.

O fato desta pesquisa ser de natureza qualitativa e de se ter utilizado um método
de amostragem ndo probabilistico e intencional para a selecdo da amostra, impede a
generaliza¢do dos seus resultados. Assim, recomenda-se a realizagdo de futuros estudos
quantitativos a fim de compreender qual a representatividade e importancia de algumas
das caracteristicas das novas abordagens a gestdo do desempenho, incluindo testes de
hipGteses quanto a sua efetividade.

Outro fator limitante desta pesquisa ¢ o carater subjetivo do processo de
categorizacdo da andlise de contelido. Segundo Bardin (2016) o processo de
categorizagao pode criar distor¢des devido a subjetividade dos codificadores. Ainda que
neste estudo tenham sido seguidas as recomendagdes para se alcancar maior
objetividade nas analises, as mesmas entrevistas poderiam ter gerado outras
interpretacdes sobre as tendéncias em gestdo do desempenho se tivessem sido
analisadas por diferentes pessoas. Uma das maneiras de se reduzir o carater subjetivo da
categorizagdo ¢ submetendo o mesmo material a varias analises por diferentes
pesquisadores.

Todos os entrevistados nesta pesquisa compdem o universo das startups de RH
Brasileiras, portanto atuam em um contexto de inovagdo neste segmento e
comercializam solugfes alternativas aos formatos atuais em gestdo do desempenho.
Desta maneira, seu olhar adotard um viés muito mais critico e de desafio ao modelo
atual do que ao entrevistar consultores e empresas que atuam nos modelos de gestéo por
competéncias com ciclos anuais de avaliacdo. Sugere-se, portanto, analisar em outras
pesquisas como expandir a coleta desta percep¢éo para outros atores de mercado.

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as tendéncias emergentes em gestdo
de desempenho pela perspectiva das startups de RH, enfocando a gestdo do desempenho
enquanto uma préatica organizacional. Recomenda-se também novos estudos sobre o

tema pela perspectiva subjetiva das pessoas que compde as empresas, uma vez que
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perfis diferentes de profissionais, diferentes geracdes e culturas, podem ter percepcoes
distintas quanto as vantagens e desvantagens das estratégias emergentes para o
desenvolvimento do desempenho.

A seguir, serdo apresentadas algumas recomendagdes para empresas €

profissionais de Recursos Humanos derivadas dos resultados desta pesquisa.

6.2 Recomendacdes para o campo de Recursos Humanos

Os resultados desta pesquisa apontam para uma transi¢cdo na forma de encarar a
gestdo do desempenho pelas organizacdes na Era Digital. Neste novo contexto que
comeca a se delinear a questdo do feedback continuo se faz muito presente, o que
impacta sobre a questdo da comunicacdo organizacional e em relacbes mas
horizontalizadas. As organiza¢Ges comecam a adotar formatos mais fluidos e perenes de
avaliacdo/ feedback e desenvolvimento de pessoas, sem a necessidade de um ciclo
formal oficial. Neste contexto é fundamental que se promova um ambiente seguro para
troca de feedbacks, e se invista em formar liderancas que atuem continuamente sobre o
desenvolvimento das equipes, em oposicdo a medir e controlar e controlar desempenho.
Com os formatos mais continuos de feedback tem-se a oportunidade de reduzir vieses
inconscientes ao avaliar pessoas e aprimorar a acuracidade das informacdes levantadas,
sempre com foco no desenvolvimento do individuo.

No entanto, é preciso manter um olhar cético quanto a abrir mao por completo
dos formatos considerados tradicionais pelas startups, como fizeram algumas empresas
muito citadas no mercado: GE, Adobe, entre outras. Ndo é necessariamente preciso se
desfazer do que ja existe, mas pode-se sim incorporar praticas novas, conectadas as
necessidades emergentes em pessoas mencionadas neste trabalho, criando estratégias
coerentes com a cultura organizacional em questdo. Um modelo hibrido, que mescla os
ciclos anuais de avaliagdo com checagens periodicas para feedback e acbes de
desenvolvimento parece ser uma evolugdo aos ciclos anuais atualmente adotados. A
percepcao coletada com as startups neste estudo indica que, mais do que qualquer
ferramenta, instrumento ou metodologia que se possa adotar, € 0 engajamento da
organizacao para com uma cultura de feedback, desenvolvimento continuo e orientagdo

para resultados que trardo a maior contribui¢do ao desempenho das pessoas.
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10.

ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Conte um pouco sobre a sua empresa startup e porqué decidiram ingressar nesse
meio de startups de RH (HR Techs).

Na sua opinido, quais seriam os métodos mais “tradicionais” e estabelecidos em

gestéo de desempenho?

Quais pontos de atencdo vocé avalia que estas abordagens carregam?

Na sua opinido, quais sdo algumas das praticas em gestdo de desempenho
emergentes mais inovadoras e diferenciadas? Sejam elas praticadas por
empresas, ou por start ups nacionais/ internacionais ou outros modelos de

negadcio.
Por favor comente sobre as solucdes desenvolvidas por sua startup de RH.
Quais diferencias elas trazem em comparacdo as praticas em desempenho ja

estabelecidas no mercado?

Quais os pontos de atencdo, ainda a serem aprimorados, as novas abordagens em

gestdo de desempenho precisam enderecar?
Como vocé identifica a tomada de decisdo acerca de remuneragéo,
desligamentos, reconhecimento, a partir destas novas abordagens em gestdo de

desempenho?

Poderia citar algumas empresas top of mind em avaliacdo/ desenvolvimento de

pessoas? Nacionais ou internacionais.

Na sua opinido, 0 que estas organizagdes praticam como diferencial?

Quais valores e/ ou praticas vocé julga cruciais que a organizacdo tenha em

mente ao avaliar e desenvolver pessoas?
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ANEXO 2:

COMPILACAO CONSOLIDADA DAS UNIDADES DE REGISTRO
IDENTIFICADAS NAS ENTREVISTAS

CATEGORIA 1| TEMA 1: CICLOS ANUAIS DE AVALIACAO

Entrevistado 1

“Uma pratica tradicional ¢ vocé€ chegar no fim do ano, pedir para um gestor avaliar 50
pessoas e pedir para cada colaborador dar 30 feedbacks 360° de uma vez so... (risos). E
0 caos na torre! A empresa praticamente para para fazer isso.”

“Num processo de avaliagdo didrio e continuo, que € o que a gente faz, todo dia vocé
tem uma chance nova de ser melhor. Vocé consegue aumentar a sua performance e
praticar as competéncias, a cultura todo dia. Num processo anual, vocé tem que esperar
um ano inteiro para conseguir ir para um quadrante melhor.”

“E pensa que as pessoas ficam um ou dois anos numa empresa. E ela vai ser avaliada s6
uma ou duas vezes? Isso ndo desenvolve ninguém!”

“Tenho clientes que falam “nossa! A gente tinha um processo de avaliagdo ¢ era um
horror, porque ninguém entendia nada, ninguém fazia ou queria fazer aquilo! Preciso de
uma coisa mais para o dia a dia”! Sdo pessoas que ja tiveram experiéncia com a
avaliacdo tradicional e, de fato, perceberam que ndo ajuda. Essa ¢ a tendéncia.”

“A gente até tem e vende, na nossa plataforma, a parte de avaliagdo anual também. Mas,
0 que eu percebo é que as empresas ja compreenderam que nao é necessario vocé fazer
uma avaliag¢ao formal”

“Os processos de avaliagdo tradicionais, eles apenas fecham o ciclo, passam uma régua,
uma borracha, e tudo recomeca no ano seguinte.”

Entrevistado 2

“O que ¢ mais tradicional, hoje, sdo as empresas definindo algumas competéncias
organizacionais e competéncias por nivel de cargo. Elas param uma vez por ano para
fazer uma avaliacdo, onde, na maior parte das empresas do mercado, sdo trabalhadas a
auto avaliacdo juntamente com a avaliacdo do lider direto. Com essas avaliagdes, o lider
denota o rotulo de “boas” para algumas competéncias e “ruins” para outras. Esses
lideres, junto com os colaboradores, fazem uma reunido de feedback para as notas que
estdo ruins, um censo sobre essas notas, e comecam a tratar um Plano de Acgéo
Individual (PDI) para o ano seguinte: “ah! Vocé estd ruim em comunicagdo. Entdo,
daqui a um ano, vamos ver se a sua comunicacao melhorou!”. Isso € o que ¢ padrao,
hoje.

Mas, agora, a ideia é ndo fazer mais isso a cada ano. E encurtar um pouco mais isso.”
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“O primeiro ponto de atencdo ¢ que a avaliagdo fica muito longe do momento do
comportamento, como falei h& pouco. Entéo, por exemplo, vou avaliar uma pessoa em
novembro e tenho que me lembrar de como ela estava se comportando em janeiro, como
era a comunicacao dela em fevereiro, como era o trabalho de equipe dela em margo... sé
que eu estou em novembro! Eu, com certeza, ndo consigo lembrar mais de tudo isso.”

Entrevistado 3

“A avalia¢do de desempenho por competéncias num ciclo anual tende a ser o0 modelo
mais tradicional. Mas, mesmo quando falamos desse modelo, temos algumas diferencas.
Por exemplo, existem empresas que ja tém claro quais sdo as competéncias por cargo;
existem empresas que cobram as mesmas competéncias de todos os colaboradores;
existem empresas em que Vocé tem a questdo do quem avalia quem... nos modelos mais
usuais, o gestor faz a avaliacdo do colaborador; nos modelos mais completos, vocé tem
mais pessoas avaliando alguém... mas, tudo isso naquela tocada de “isso s6 acontece

99 99

uma vez por ano .

“Quando olhamos o modelo tradicional, um modelo que se tornou conhecido
globalmente nas décadas 80 e 90, eu digo que ele estava muito alinhado a velocidade do
mundo. Mas, quando falamos da rescisdo desses processos, acho que isso estd muito
centrado nas mudancas: a internet e a tecnologia provocaram a reducdo de tempo de
negdcios (se um negdcio durava 70 anos, agora ele dura 15(...). Isso fez com que as
empresas se tornassem mais ageis. Entdo, a velocidade do mundo, dos negécios e das
carreiras aumentou, o que fez com que os modelos tradicionais comecgassem a ser
questionados.”

“Nos modelos tradicionais, quando a gente fala em avaliacdo de desempenho, sabemos
que é um negocio que ficou bastante conhecido por causa do Jack Welch, da GE. Ele
fazia a avaliacdo de desempenho uma vez por ano e, a partir dos resultados, montava
uma curva forcada, conseguindo ranquear as pessoas para a tomada de decisdes sobre
promogao, continuidade ou desligamento.”

“Primeiramente, quando vocé faz um processo de avaliagdo uma vez por ano, vocé
institucionaliza que o feedback também acontece uma vez por ano, sendo que ele
precisaria acontecer com muito mais frequéncia.”

Entrevistado 4

“O que a gente v€ nas praticas tradicionais sdo as revisoes anuais de performance. Onde
a gente compara 0 que se esperava e 0 que a pessoa conseguiu realizar. Para tracar
assim tracar os proximos pontos de desenvolvimento. A gente acha que esse método
esta falido ja.”

“O método tradicional de anual review e feedback anual, para a gente, compde este
formato tradicional”
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Entrevistado 5

“Eu vejo nos modelos tradicionais de gestdo do desempenho primeiro, a légica do
pontual. Do uma vez por ano. Porque eu acho que isso ndo é so para desempenho, mas o
RH inteiro. E o clima, tudo! Uma vez por ano ndo faz mais sentido num mundo que é
digital, é agil, é rapido, é ansioso... para uma geracao que esta redefinindo o significado
de trabalho. E, aqui, ndo falo s6é das geracbes y e z, mas, inclusive, de geracbes
anteriores que também estdo se acelerando. Entdo, as pessoas, hoje, ndo querem mais
ficar a vida inteira na mesma empresa. O timing para fazer as coisas reduziu. A gente
até viu numa palestra que, nas empresas mais desejadas e admiradas do mundo, as
pessoas ficam, em média, dois anos. Entdo, ndo da para medir desempenho s6 uma vez
por ano, quando a pessoa fica apenas dois na empresa. Nem clima, nem qualquer coisa.
Vocé tem que ser mais agil, tem que ter ciclos menores. Por isso, diria que a primeira
coisa seria a questdo do pontual.”

“Ligado a isso, acho que est4, também, a questdo da jornada do colaborador... porque,
no pontual, no instante em que vocé avalia desempenho, vocé acaba entendendo s
aquele momento. Mas, uma pessoa pode ter performado bem ou mal ao longo do ano e
VOCé ndo vai conseguir capturar essa temperatura, que é muito mais ligada a
consisténcia do que a um tiro, um més antes da avaliacdo de desempenho. Ent&o, acho
que a jornada é um ponto importante também. Enfim, na verdade, € 0 mesmo item: o de
fazer pontualmente.”

“Entdo, acho que mais um ponto de atenc¢do seria esse: empresas que, hoje, t€m o
desafio de lidar com um ambiente em constante mudanga, com uma gera¢do muito
ansiosa, com uma geracao avida por feedback recorrente e continuo... empresas que tém
o desafio de se reinventar continuamente, porque o mercado esta exigindo isso. Elas vao
ter muitos desafios ao pensar em desempenho pontualmente, ao ndo conseguir entender
o que, de fato, deveria ser avaliado.”

“Acaba ficando muito naquela avaliagdo pontual, uma vez por ano, quando o seu chefe
val pensar em que situagdes vocé exerceu determinado valor.”

Entrevistado 6

“O que eu vejo de tradicional hoje, pelo menos entre as empresas que estdo fazendo
gestdo do desempenho, sdo duas linhas: um processo de avaliacdo calcado em
objetivos, com um modelo de metas, e um processo de competéncias, com o lider
avaliando seus diretos. Muitas empresas ndo tém nem o modelo 360 ainda.”

“Os ciclos sao um pouco variados. Quando a empresa ¢ pequena, ela ainda consegue ter
uma agilidade maior para fazer ciclo de avaliagdo trimestral, bimestral... Mas, quando a
empresa é maior e tem a partir de 1000 colaboradores, a gente percebe que elas fazem
ciclos anuais, com checkpoints no meio do processo.”

Entrevistado 7

“A fungdo motriz, hoje, de qualquer negdcio é o cliente. N&o é mais o produto, e sim 0
cliente que dita as regras. Como o cliente dita as regras e o mercado é muito voluvel... O
que acontece, muitas vezes, é que vocé tem um plano de ag¢do, um objetivo... da quatro
ou cinco meses e aquilo ja ndo faz mais sentido! Mas, a empresa € obrigada a
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permanecer nisso até o final do ano, porque ¢ mais engessado o processo.” A cultura ¢é
assim, no caso de algumas organizagdes. Entdo, 0 que acontece é que acaba tendo uma
defasagem bem grande. As pessoas sdo obrigadas a correr atras de resultados, que, para
elas, ja nao fazem mais sentido.”

Entrevistado 8

“E, também, temos a questdo da gestdo mais longa, de um ano. A gente trabalha de trés
em trés meses, porque existe esse conceito do “mundo VUCA”. Est4 super em alta,
super falado. Temos uma incerteza que, hoje, estd no drive de muitas empresas,
principalmente de startups: em trés meses, talvez vocé tenha que mudar a sua atuagéo, a
forma como vocé quer chegar naquele resultado. Entdo, vocé precisa ter agilidade para
perceber. Algumas grandes empresas, vendo a poténcia que tem os métodos ageis, estdo
também olhando para isso.”

“O que eu vejo (nos modelos tradicionais) ¢ muito isso de gestdo por metas. Cada
funcionario tem a sua meta e, ai, 0 que acontece é que a pessoa tem tanta coisa para
fazer que se esquece da meta. Chega no final do periodo, ela esta 14, respondendo e-
mails, fazendo um monte de coisas.... Ela entdo lembra que tem uma reunido com o
gestor e tem que mostrar o que fez das metas. Ela comeca a correr atrds de um monte de
coisas que ela ndo fez, tocando mais ou menos! Ela prepara o relatorio e tem essa
reunido de feedback de tanto em tanto tempo. Acontece que a pessoa, hesse momento,
relacionou-se pouco com a meta. Ela se relacionou mais com o trabalho do dia a dia,
com as tarefas que ela precisava executar. Ela ndo conseguiu fazer essa conexdo.”

Entrevistado 9

“Imagine uma empresa grande com milhares de funcionérios, por exemplo: se vocé for
fazer uma avaliacdo 360 de todos, quantas horas vocé vai gastar? E uma avaliagdo
muito custosa de se fazer. E vocé passa dois ou trés meses para fazer essa avaliacao.
Vocé constrdi o resultado, 14 no final, mas estd com uma visdo no minimo trés meses
defasada do funcionario.”

“Entdo, eu acho que os dois problemas desse modelo tradicional s&o: 1. O tanto de
energia que vocé tem que gastar para conseguir gerar algum resultado; 2 VVocé sempre
estd olhando para tras. Voce estd sempre olhando para um tempo ja defasado.”

Entrevistado 10

“Hoje, quando a gente fala de gestdo de desempenho, o que eu considero mais
tradicional, no que diz respeito a termos individuais, é a gestdo de desempenho por
competéncias. Tem aqueles processos anuais de avaliagdo de desempenho, que séo 0s
mais comuns dentro das empresas.”

“Quando a gente fala de gestdo de pessoas, a gente ja pode considerar trés meses como
sendo um ciclo longo. Em trés meses, muitas coisas podem acontecer e vocé precisa ter
uma resposta de curto prazo. Hoje, com a avaliacdo de desempenho, a gente néo
consegue ver isso, né?”’
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CATEGORIA 1| TEMA 2: SUBJETIVIDADE DO DESEMPENHO

Entrevistado 2

“Em um ciclo anual o gestor acaba fazendo o qué? Acaba colocando notas meio
chutadas e cometendo alguns erros, que chamamos de “erros de recenticidade”. Por
exemplo, faco uma avaliacdo anual, mas avalio uma pessoa com base no que aconteceu
nos ultimos trés meses... entdo, dos ultimos doze meses, se 0 cara foi bem nos primeiros
nove e, nos Ultimos trés, ndo estava bem, provavelmente vai ficar com uma nota ruim.
Ele vai pegar sempre o comportamento mais recente”

“Outro ponto que pode acontecer ¢ o “erro de contraste”. Como tem muita gente para
avaliar e eu ndo lembro especificamente de como era a primeira pessoa, eu contrasto
essa primeira pessoa com uma segunda pessoa: “ah! Se eu dei a nota 3 em comunicagio
para fulano, a nota do ciclano, como ele ¢ meio parecido, vai ser 3 também”; ou “como
ele ¢ muito diferente, para pior, vai ser 1”. Na hora de dar essa nota, entéo, ao invés
de comparar o resultado objetivo com os critérios atendidos pela nota, eu comparo
a pessoa com outra pessoa. Isso ¢ um erro de contraste.”

“Tem mais outro erro, que chamamos de “erro de halo”. Esse erro acontece, porque as
pessoas acabam colocando todo mundo no mesmo balaio. Entdo, a pessoa, ja que ela
ndo lembra e para ndo ser injusta, acaba dando a mesma nota para todo mundo. E se
tiver uma escala impar — uma escala de cinco pontos, por exemplo —, 0 que acontece?
Se eu estou fazendo uma avaliacdo anual e ndo vou conseguir lembrar exatamente de
dados concretos do comportamento de cada liderado meu, coloco nota 3 para todos e
todo mundo fica na média. Assim, ninguém sofre impacto no seu PLR ou na sua
motivacdo. Ou seja, faco uma avaliagdo so para inglés ver. *

Entrevistado 3

“Boa parte das empresas, hoje, analisa os dados de desempenho de maneira
extremamente manual. Tem muitos dados ali, mas sdo pouco analisados e poucas
decisdes sdo tomadas a partir disso. Entdo, 0 modelo conceitual mais tradicional é o
9box, mas sera que ele é, com frequéncia, analisado com relacdo entre os resultados e a
performance? Tem uma série de analises que NAO sio feitas hoje.”

Entrevistado 5

“Acho também que tem uma questao muito importante: o que ¢ desempenho? Qual ¢ a
definicdo de desempenho? Porque, por muito tempo, pensamos em desempenho como
metas de curto prazo, métricas que, muitas vezes, estdo ligadas ao retorno financeiro no
curto prazo, metricas que, talvez, sejam importantes para a organizacdo, € ndo para o
cliente. A propria definicdo do que é desempenho esta ultrapassada. Acho que a gente
Vé isso em muitas empresas que estdo abandonando curva forcada, né? Na Accenture,
por exemplo, eu era avaliado por curva forcada. Colocavam a gente na curva forcada e
vocé tinha que ter um top performer e um under performer, mesmo que todo mundo
fosse igual. (...)acho que a performance e o desempenho ainda sdo muito ligados a uma
visdo antiga, a uma visdo muito presa a definicdo de metas que, muitas vezes, ndo
fazem mais sentido.”
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“Entdo, sera que desempenho ¢é perguntar para 0 gestor 0 quanto uma pessoa esta
performando? Ou, desempenho é identificar o impacto do trabalho dessa pessoa no
cliente final? E identificar, junto com os gestores e com os pares, 0 quanto que essa
pessoa realmente esta praticando no dia a dia a cultura e os valores que sdo importantes
para que o sucesso do cliente, de fato, aconteca? Porque, para mim, tudo isso é proxy
para desempenho. A performance vai ser consequéncia de tudo isso.”

“Isso conversa muito com o desafio que as empresas tém, hoje, para inovar. Entéo,
como € que vocé vai pedir para uma pessoa inovar, se vocé a cobra por retorno no curto
prazo? Inovacao envolve erro, falha e sucesso de longo prazo. Eu acho que a forma de
pensar em desempenho ainda esta ultrapassada e vai contra a transformac&o cultural e
digital que queremos tanto fazer nas organizagdes. Essas coisas ndo conversam.”

“Elas (as empresas) deveriam pensar desempenho de forma diferente também: de
forma mais holistica e pensando no impacto ndo s6 que uma pessoa tem no trabalho
realizado dentro de métodos especificos, mas no impacto dela no que esta ao seu redor:
no time, no quanto ela realmente vive e pratica os valores que s&o importantes para que
vocé gere aquilo que vocé quer gerar no cliente final. E essas coisas ndo sdo tdo bem
medidas. Elas ainda sdo pouco mensuraveis.”

“Entdo, essa ¢ a mudanca de mindset (mentalidade). O que é desempenho? Sera que
estamos medindo desempenho da forma certa? Desempenho seria o colaborador ser
mais rapido para reduzir custos ou ser mais lento para melhorar sua relacdo com o
cliente? Porque isso vai te trazer, 1a na frente, mais performance financeira.”

Entrevistado 6

“As pessoas que estdo abaixo de um lider muito critico, ou que vao com uma mao muito
pesada na avaliagdo, acabam tendo muitas dificuldades de ser bem avaliadas e
reconhecidas.”

“No modelo tradicional de gestdo do desempenho vocé acaba encaixando as pessoas
dentro de caixinhas. Por exemplo, considerando que 80% da sua empresa atende as
expectativas, vocé tem que se perguntar: “beleza! Elas estdo atendendo! Mas, todas
estdo atendendo da mesma forma?”. As pessoas tém desempenhos diferentes. Vao ter
pessoas mais proximas de ficar abaixo e pessoas muito mais proximas de ficar acima.”

“As empresas, em um estagio inicial, fazem uma avaliagdo ainda muito mais subjetiva,
através de planilhas e tudo mais.”

Entrevistado 9

“Ao converter essas respostas numa classificagdo, numa nota, num termo como “acima”
ou “abaixo” do esperado, temos uma avaliacdo que chamamos de “subjetiva”. Porque
no final ela depende muito da percepcéo, né? Da percepcao de quem esta ao redor dela e
as vezes até dela mesma”
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“Eu acho que os modelos tradicionais de avaliacdo tentam objetivar algo que ¢ mais
subjetivo. Entdo, ela até tem um principio interessante....s0 que, na pratica, a
operacionalizacdo dessa avaliagdo ¢ muito morosa.”

“Outro problema ¢ a maneira como vocé padroniza o entendimento daquele conceito.
Vocé tem que determinar o que é visao estratégica. O Fulano vai ter um conceito disso;
eu vou ter outro; mas, a companhia tem que ter apenas um para todos os gestores.”

“O que as empresas fazem para resolver esse desafio da subjetividade? Elas criam um
comité de calibragem. Elas tém um comité 1a no final em que todo mundo senta e chega
numM consenso, num meio-termo.”

Entrevistado 10

“Dentro da avaliagdo de desempenho, o processo dependendo de como ele ¢
estabelecido dentro da empresa, corre o risco de ter alguma subjetividade. O que seria
isso? E uma pessoa avaliando a outra. Entdo, existem algumas varidveis do contexto
também, que podem interferir. Como ele € um processo bastante humano e subjetivo,
digamos assim, se vocé ndo tem um processo de avaliacdo de desempenho bem claro,
bem definido, com perguntas bem formuladas, vocé pode ter uma distor¢do de
resultados. E bem importante tentar ser o mais racional, o mais perfeccionista possivel
no processo de descri¢do de funcdes e de definicdo de competéncias a serem avaliadas,
para que, quando chegar o momento da avaliacéo, ela seja 0 menos subjetiva possivel.”

CATEGORIA 1| TEMA 3: HIERARQUIA, CENTRALIZACAO E BAIXA
TRANSPARENCIA

Entrevistado 1

“A empresa ndo precisa de uma avaliacdo formal que coloca pessoas em 9box e as
discute pelas costas... porque muita gente acaba fazendo isso! Ficam discutindo pessoas
que nem estdo ali na frente para se defender, para falar de si mesmas. No fim, vocé
acaba expondo situacBes que ndo precisava. Por exemplo, algo pontual pode virar uma
coisa muito maior. Existe um certo grau de injustica no modelo tradicional de
avaliagao.”

“Até porque a pessoa nao vai estar no dia da calibragem da avaliagdo. As pessoas vao
discuti-la e ela nem vai estar na sala. Ai, depois, aquela informacdo chega para ela, ja
frustrada. Além disso, quando a empresa acaba aplicando uma matriz, normalmente
vocé tem uma organizacdo dos colaboradores em quadrantes. E essas pessoas, as vezes,
nem recebem o quadrante em que elas se encaixam.

O modelo tradicional ndo é transparente. E a tendéncia ndo € isso. A tendéncia é
transparéncia, inclusio.”

“Eu acho que 0 9 box ndo é transparente. Eu ndo gosto desse processo. Eu gosto de ter

as coisas as claras: as mesmas regras para todo mundo, o0 mesmo critério para todo
mundo...”
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“O processo tradicional, como ¢ mais complexo, percebemos que as empresas s usam
dos lideres para cima, de coordenador para cima, de gerente para cima. Até porque, se
vocé for pedir para uma pessoa mais de base de piramide participar disso, ela ndo vai
nem entender. E tdo complicado que acaba excluindo as pessoas! O que também é
antagbnico, porque, se vocé quer levar a empresa para frente, vocé precisa tirar o
processo formal e incluir algo que faga sentido para todo mundo.”

Entrevistado 4

“E muito importante ter uma visio integrada das pessoas dentro da organizagio, n&o
restrita ao gestor. A visdo integrada coleta os pontos de vista de outros clientes
internos (pares, pessoas de outras areas) e clientes externos também! Para um time
comercial, por exemplo, faz ainda mais sentido ter uma forma de incorporar o ponto de
vista do cliente ao feedback.”

“O modelo tradicional e classico de feedback concentra o feedback apenas no gestor. E
uma visdo unica, de uma pessoa s6. Sem capturar todas as trocas entre os pares.”

“Esse método de ter um gestor, as vezes tdo distante dos seus colaboradores, avaliando
uma vez ao ano... Acaba que a tendéncia é focar nas Gltimas semanas e meses daquele
colaborador ¢ assim enviesar a avaliacdo.”

Entrevistado 6

“Um desafio é que todo o peso da avaliacdo recai sobre o lider. O lider é o responsavel
por avaliar as pessoas e, muitas vezes, as liderancas sao novas, ndo estando preparadas
ou com a experiéncia ideal para conseguir avaliar as pessoas.”

“O modelo tradicional fica meio que refém das liderancas realmente saberem ter a mao
certa para avaliar, e isso, as vezes, ndo acontece.”

Entrevistado 8

“A gestdo de desempenho, do jeito que €, ndo estimula a pessoa a, de fato, ter essa
visdo, esse olhar estratégico e critico do trabalho. Ela estimula a pessoa a produzir
resultados, um nimero, sem raciocinar, de forma quase mecéanica... (...)”

“Esse tipo de gestdo de competéncias que coloca o funciondrio como uma parte da
engrenagem, € ndo como um ser humano, acaba por transformar o préprio ser humano
numa engrenagem. E isso atrapalha, porque o trabalho que as pessoas querem
desempenhar ndo é mais esse. Nao faz mais sentido esse tipo de relagdo com o
trabalho.”

Entrevistado 9

“E, ai, como ¢ uma avaliacdo subjetiva voc€ tem outro problema na avaliacdo: o quanto
0 gestor € mais ou menos duro na hora de avaliar determinado colaborador? Vocé pode
ter pessoas muito boas, mas mal avaliadas. Tudo porque o gestor é muito exigente. Esse
alinhamento, de ver como vocé pesa isso, € um grande desafio.”
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CATEGORIA 1| TEMA 4: BAIXO DESENNVOLVIMENTO

Entrevistado 1

“A gestdo de desempenho tradicional é bem processual e, no fim das contas, eu ndo
enxergo valor agregado nisso. Eu ndo acho que vocé esteja ajudando o colaborador.
Vocé estd, simplesmente, cumprindo um processo. E eu acho que as empresas modernas
entendem que, para a empresa crescer, o colaborador precisa crescer. Entdo, como é que
vocé faz isso pensando na pessoa que trabalha contigo?

No processo tradicional, vocé ndo esta ajudando a pessoa. Vocé pode até manter o
processo tradicional, mas vocé tem que ter claro para si que ele nao ajuda.”

“Entdo, o processo de avaliacdo tradicional ¢ muito mais um “vamos comparar pessoas”
do que um “vamos ajudar pessoas”. Sao coisas bem diferentes!”

“As praticas tradicionais sdo processos. E a tendéncia ¢ reduzir processos. Por ser um
processo, ele ndo desenvolve a pessoa. Vocé ndo vé um aumento de performance
porque vocé tem isso! Muito pelo contrario, né? Na hora que o gestor vem dar o
resultado para o colaborador, ele fica assustado... ele vé um monte de gente levantando
pontos que ndo fazem mais sentido... vocé traz a tona coisas que foram menores, na
realidade. Entdo, o processo de avaliagdo tradicional mais assusta do que qualquer outra
coisa. Vocé fala: “vamos entrar no periodo de avaliagdo” e a pessoa quase cola na
cadeira! Ela tem medo disso. Isso ¢ aquilo que chamamos de feedback ruim.”

“A mesma coisa acontece quando vocé vai fazer um processo de avaliagdo tradicional e
coloca as competéncias, os valores, enfim... mas, vocé ndo esta ensinando as pessoas a
viverem esses valores e essas competéncias no dia a dia. Sdo coisas completamente
diferentes. Com a avaliacdo tradicional, vocé ndo ensina comportamentos... 0 processo
de avaliacdo tradicional apenas te estigmatiza, ¢ iss0.”

Entrevistado 3

“Se vocé tem um modelo anual, em que o feedback acontece apenas uma vez por ano,
vocé ndo esta gerando um ciclo consistente de aprendizado para o colaborador. N&o s6
para o colaborador, mas para a empresa também, pois ele poderia, com um
desenvolvimento mais acelerado, ter um impacto maior na empresa.”

“Eu acho que todas as empresas que fazem avaliagdo de desempenho anual e
tradicional estdo passando por uma questdo de credibilidade em relacdo ao colaborador.
E aquela visdo de “olha! Esse é um processo da empresa. Tem que acontecer. As cartas
ja sdo marcadas. Isso € sO para compliance. Precisamos fazer uma ressignificagdo para
0s colaboradores dizendo que, efetivamente, 0 mapeamento serve para
desenvolvimento, e ndo apenas para compliance.”

Entrevistado 4

“O que é muito bom com um sistema de reconhecimento em tempo real é que com isso
eu consigo tragar curvas sobre pelo que os colaboradores estédo sendo bem percebidos, e
pelo que ndo estdo sendo reconhecidos. Isso da as pessoa visibilidade sobre o que
desenvolver ”’
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CATEGORIA 2| TEMA 1: FEEDBACK E DESENVOLVIMENTO EM TEMPO
REAL

Entrevistado 1

“A avalia¢do acontece no dia a dia. Ela tem os indicadores, ela se d4 em pilulas. No
final do ano, isso ja estd pronto. Eu ndo preciso parar a empresa para fazer um ciclo.
Essa € a tendéncia mais ou menos: vocé reduzir a burocracia de uma avaliacdo formal e,
de fato, ajudar as pessoas a serem melhores no trabalho delas. E isso vocé sé consegue
fazer no dia a dia!”

Entrevistado 2

“A primeira boa pratica é eliminar essa avaliagdo anual. Mas, acho que isso vai demorar
muito tempo ainda para acontecer no Brasil. Algumas empresas comecaram a encurtar a
avaliacdo... entdo, ao invés de fazer uma vez por ano, vocé faz duas vezes por ano. Isso
ja comeca a ser uma mudanca. Outras empresas — mas, muito poucas — eliminaram
totalmente.”

“A primeira empresa que me vem a cabega é a Adobe. A Adobe implantou essa coisa
do feedback continuo (que eles chamam de check-ins) e eles tém obtido muito sucesso
com isso. Os resultados deles tém aumentado e eles tém conseguido economizar muitas
horas dos gerentes, porque isso faz com que esses caras falem rapidamente com as
pessoas, resolvam prontamente alguns comportamentos. E uma empresa que muitas
outras se inspiram na gestao”

Entrevistado 3

“Entdo, o que vemos como emergente ¢ voCé conseguir criar uma cultura de feedbacks
continuos dentro da empresa, que nao sejam direcionados a gestor-liderado ou liderado-
gestor, mas que fluam entre todos os pontos da organizagao.”

“Outro pilar que eu acho super importante ¢ a questdo da visdo de deveria existir uma
cultura de feedback entre todos os colaboradores, independentemente de ser o do gestor-
liderado. A gente traz o que chamamos de “avaliagdo espontanea”, entdo, qualquer
colaborador dentro da organizacdo pode dar feedbacks para qualquer colaborador,
dentro do ciclo de avaliagao.”

“Entdo, temos ajudado os clientes com um “combo”, que chamamos de toolkit. S&o
alguns pilares e algumas ferramentas que ajudam a empresa a guiar esse novo modelo
de gestdo de desempenho. Através da plataforma, facilitamos para que a empresa
digitalize e para que ela, de uma maneira facil, reduza a complexidade dos ciclos
formais de avaliacdo de desempenho para conseguir fazé-los com mais frequéncia. Por
exemplo, numa empresa com um ciclo de desempenho anual que acaba durando trés
meses, a gente reduz isso para duas semanas, entre coleta, resultados e feedback para a
plataforma.”
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“Temos a questdo do feedback. Entdo, toda semana, estimulamos que os colaboradores
troqguem feedback entre si atraves da plataforma. Eles podem trocar e dar feedbacks
para qualquer pessoa que esteja cadastrada naquela empresa. J& o terceiro pilar é a
questdo do reconhecimento. Entdo, todo més, para gerar um sentimento de
reconhecimento entre os colaboradores — e, de novo, ndo necessariamente entre gestor e
liderado —, perguntamos para o colaborador quem é o colega ou o lider que o inspirou
no Gltimo ciclo. Ele seleciona uma pessoa e ela recebe uma mensagem de elogio, com a
possibilidade de compartilhar isso no Facebook ou no LinkedIn...”

Entrevistado 4

“Acho que uma tendéncia ¢ esse fluxo de avaliagdo continuo, € ndo somente uma coisa
pontual. Certamente € um dos pontos principais. Vocé ndo pode basear sua visdao em
uma amostragem anual. Uma abordagem mais continua ¢ a forma relevante.”

“Uma coisa que posso citar, que estamos acompanhando e estudando, sdo as pesquisas
constantes de employee sucess (sucesso do funcionario). Como isso funciona? A cada
semana o colaborador recebe perguntas como: suas metas na empresa estao claras para
vocé? Vocé recebeu feedbacks do seu lider este més? As respostas sdo anénimas. E com
isso 0 RH consegue identificar, areas de atuacao, questdes de clima nas areas. Eu penso
que essas pesquisas de climas constantes s3o a proxima fronteira.”

Entrevistado 5

“Contrapondo o pontual, temos a pratica do frequente e do continuo. Essa é uma
tendéncia! Entdo, é pensar em desempenho, em experiéncia, em clima, em engajamento
de forma mais recorrente e frequente. Ongoing, né? E aquela coisa da cultura do
feedback continuo, da cultura da avaliagdo continua”

Entrevistado 6

“E sobre a questdo das competéncias e dos comportamentos, a gente percebe, hoje, uma
cultura de feedback mais continua. Entdo, € um modelo que ndo necessariamente esta
no polo tradicional de s6 o lider avaliar, mas um modelo onde vocé tem varios
stakeholders dando feedback para aquela pessoa, em diversos momentos”

“Quando a gente estd no modelo 360, eu ndo preciso esperar uma etapa, como, por
exemplo, que acontece na Ultima semana de dezembro. Na verdade, a qualquer
momento, o ideal é que eu possa solicitar um feedback para alguém e que alguém possa
me dar feedback espontaneo, digamos assim.”

Entrevistado 7

“A gente escuta muito que o feedback tem que ser em ciclos menores. Entdo, se vocé
fez alguma coisa muito boa em abril, por exemplo, vocé vai ter esse reconhecimento em
tempo real. E, se vocé fez uma coisa muito ruim em novembro, vocé vai ter, no caso,
um alinhamento no proprio més. Dai eu tenho, durante 0 ano todo que eu ja te avalieli,
um consolidado de feedbacks para saber onde vocé melhorou, onde vocé piorou,
dificuldades que vocé esta tendo, enfim... entdo, eu faco a gestdo também dos
alinhamentos”
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“Entdo, imagina que a cada trés meses, com certeza, vocé vai rever e revisitar todas as
suas metas. Esse ano, por exemplo, de todos os clientes novos que conseguimos, acho
que apenas dois deles preferiram trabalhar ainda com metas anuais. E comunicaram
18s0.”

Entrevistado 8

“Como pratica, eu vejo esse lance do feedback um pouco mais encurtado do que um
ano. Um ano é um periodo muito longo para avaliarmos. Pode acontecer mil coisas. Eu
vejo que trés meses € uma forma &gil e rapida de vocé perceber desvio de padréo,
eventuais erros, 0 que nao esta dando certo, eventuais alteracdes de planos e formas de
acao. Justamente por estarmos nesse ambiente incerto e que muda muito rapido, é
preciso ter esse olhar um pouco mais agil para as coisas.”

Entrevistado 9

“Uma tendéncia ¢ vocé implementar uma cultura de feedback continuo. Entdo, ao invés
de vocé parar uma vez por ano e preencher um formulério, os gestores séo incentivados
a toda semana, a todo més e a todo pds-reunido dar um feedback para sua equipe:
pontos que eles foram bem, pontos que precisam desenvolver, comentérios gerais, etc.
Esse feedback continuo permite que o desenvolvimento seja muito mais em tempo real.
Por exemplo, vocé teve um comportamento que foi legal numa reunido; se alguém
reportar aquilo, vocé vai tentar trazer isso para as proximas reunides também. Esse é um
modelo que esté sendo trazido com cada vez mais frequéncia: um feedback continuo, ao
invés de vocé parar s6 uma vez por ano para dar esse feedback.”

“Uma outra avaliacdo que eu tenho visto, uma avaliagdo muito mais simples, o pessoal
estd chamando de eNPS. Vocé vai fazer uma avaliacdo de satisfacdo em relagdo ao seu
gestor, ou em relacdo a lideranca, usando a metodologia do eNPS. E uma pergunta so:
“de zero a dez, o quanto vocé indicaria esse cara para ser seu gestor?” Ai, rapidamente,
vocé ja responde e faz um comentario ali. Vocé pode rodar essa avaliacdo todo més,
porque € tranquilo! O cara s6 demora dois minutos para preencher. E, como a
metodologia do eNPS ja tem toda uma estruturacdo de como consolidar esses dados,
vocé tem, no final, um ranqueamento, um retorno, um objetivo bem mais facil de
gerar’.

Entrevistado 10

“Existe a tendéncia para que se crie ferramentas de avaliagdo de desempenho em ciclos
curtos. A gente ja comeca a ver empresas que substituem ndo s6 a avaliagdo de
desempenho, mas a avaliacdo de clima também. A gente comeca a ver empresas que
estdo substituindo a avaliacdo de desempenho em ciclos semestrais e anuais por
avaliacdes de desempenho em ciclos curtos, que podem ser de um més, e também pelos
feedbacks. E ai que esta o grande conceito que tentamos vender”

“O feedback quando é feito de maneira correta e no curto prazo, tem uma resposta
muito maior do que um feedback de avaliagdo de desempenho que ocorra num ciclo
longo. Isso acontece por diversas razdes, desde a percepcdo de quem recebe o feedback
até a questdo de vocé agir no momento correto.”
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“Na nossa plataforma, acontece justamente o contrario. Vocé ndo precisa cadastrar a
avaliacdo de desempenho. VVocé pode dar o feedback independentemente dela. Ele pode
ser um feedback pontual, um feedback de rotina (todo més, toda semana...). E €é a partir
desse feedback que é montado um plano de acdo para desenvolvimento, e ndo a partir
da avaliacdao de desempenho.”

“Tem empresas, como a GE, que j& excluiram ou limitaram os processos de avaliacdo
de desempenho para varias areas e implantaram o feedback continuo como forma de
avaliacdo. Ai, o feedback j& propde um plano de desenvolvimento. Ou seja, vocé
responde muito mais rapidamente ao que vocé percebe em relacdo ao desempenho do
seu colaborador.”

CATEGORIA 2| TEMA 2: USO MASSIVO DE DADOS MASSIVOS PARA
REDUZIR SUBJETIVIDADE

Entrevistado 4

“No feedback distribuido entre colaboradores pode-se acompanhar dados sobre como as
pessoas estdo evoluindo e as nuances do que as afetou. Isso tras consciéncia sobre o que
ndo é explicito. Também conseguimos tracar um mapa de calor, identificar quais sdo 0s
lacos, quais as conexdes, quais as pessoas, que podemos trabalhar engajamento na
empresa.”

“O ponto positivo que a nossa plataforma oferece sdo dados sobre engajamento, se
oferece dados continuos para tomada de decisdo sobre engajamento, algo que o0s
métodos tradicionais de avaliacdo e clima ndo abarcam. Isso € algo muito bom, pois se
evita de identificar problemas apenas uma vez ao ano.”

Entrevistado 5

“Isso ¢ um ponto importante. Google e Netflix sdo empresas-referéncia que sé&o
extremamente analiticas, que olham muito para dados e tomam decisfes baseadas neles.
Elas analisam performance, analisam desempenho com base nos dados. Sdo empresas
que estdo descobrindo, inclusive, o que é relevante e o que nao é quando vocé fala de
desempenho, de clima, de desenvolvimento, de treinamento... estdo reinventando isso.
Estdo derrubando uma série de coisas que, antes, eram consideradas importantes e que,
agora, veem que ndo tem nenhuma relagcdo com performance.”

Entrevistado 6

“A questdo dos dados vai fundamentar decisdes em relagdo a sucessdo, ao potencial, a
eventuais desligamentos... e, ai, os desligamentos nao sdo “do nada” para a pessoa. Por
exemplo, se nos primeiros trés meses ela foi mal, ela recebe o feedback e mais uma
chance para se desenvolver. Se nos proximos ciclos, ela manter os mesmos problemas,
estd muito claro que ndo € a culpada ndo foi a empresa. A pessoa tem que se empoderar
daquilo que realmente quer de sua carreira. Entdo, acaba acontecendo até um
desligamento mais tranquilo nas novas abordagens.”
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“Vocé acaba dando mais visibilidade e transparéncia nos indicadores pelos quais a
pessoa € avaliada. O legal, quando trabalhamos num processo de avaliacdo de
desempenho focado em dados, é pegar tudo isso e comecar a cruzar com outras coisas
em relacdo a talentos. Por exemplo, 0 engajamento: como é que estdo, hoje, na minha
empresa, 0s profissionais de alta performance em relagdo a carreira, salario, bem-estar?
Eles estdo felizes? Estdo engajados? Vocé comeca a cruzar esses dados e comeca a ter
insights mais interessantes ainda para melhorar a retencdo de talentos e, obviamente,
para comecar a contratar melhor.”

Entrevistado 7

“Geramos informagodes, desde a parte de KPI até a parte de feedback a qualquer
momento, feedback 360, enfim... Tudo isso de maneira bem mais agil e no momento
certo, gerando para ti um histérico dentro de um ano, por exemplo, com tudo o que
aconteceu, como € que foi o desenvolvimento, onde é que foi bom, onde é que foi ruim,
gerando um monte de insights.”

Entrevistado 10

“Eu acho que tem uma corrente muito forte, que estd vindo ai com essa questao de
digitalizacdo: o people analytics. S8o praticas que envolvem a gestdo de dados em
relacdo a gestdo de pessoas para orientar a tomada de decisdo estratégica. A gente vai
conseguir tornar mensuraveis e tangiveis todos os dados de gestdo de pessoas, gestdo
por competéncias e gestdo de desempenho que, hoje, a gente trata de uma maneira téo
subjetiva.”

“Entdo, quando a gente comeca a trazer dados para dentro dos Recursos Humanos,
objetivamos a reducdo da subjetividade e a criacdo de mais bases estatisticas para dentro
do RH. Eu acho que a atenc¢do, para o futuro, esta justamente ai: conseguirmos tornar as
informacBes que temos de Recursos Humanos em dados mais estatisticos, mais
estratégicos e com mais fidedignidade em relagdo a gestao das pessoas.”

“Comecamos a ter que utilizar dados mais precisos em relagdo as pessoas para a tomada
de decisdo. Eu acho que cresce a necessidade de se criar indicadores, indices, dados e
informacgdes que considerem a estatistica e as ciéncias para a geracdo de dados em
relagdo a pessoas.”

“Analytics e desenvolvimento por feedback sdo complementares. Vamos utilizar os
dados de analytics para poder potencializar os nossos feedbacks. Através de analytics eu
consigo perceber tendéncias de gestdo de pessoas, e atuar sobre essas tendéncias,
através do feedback. Através do analytics, conseguimos mensurar o desenvolvimento
das pessoas, e avaliar o quanto o feedback foi positivo, prevendo coisas que, dentro
apenas da percep¢ao humana, ndo nos seria possivel.”

CATEGORIA 2 | TEMA 3: TRANSPARENCIA

Entrevistado 3

“Gosto da Netflix, principalmente como ¢ definido o modelo de promocgdo e como ele ¢
transparente para todos.”
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Entrevistado 6

“A grande virada, ai, ¢ a questdo da cultura da transparéncia. Quando vocé tem um
processo de avaliacdo mais justo, avaliagfes entre as areas, feedback 360, ndo é s6 o
gestor falando para a pessoa que ela precisa melhorar tal competéncia. Sdo os pares
falando. E a companhia falando. Com isso, vocé constrdi uma cultura de transparéncia
muito grande. E as pessoas tém claro, a curto prazo, quais sdo os métodos que ela
precisa melhorar e como fazer para dar os proximos passos dentro da companhia.”

“Para gerar o engajamento dessas pessoas, O Processo premsa ter um output claro:
Existe avaliacdo de desempenho na companhia para qué? E para reconhecimento? E
para recompensa monetaria? As pessoas conseguem acompanhar esse plano ao longo de
cada ciclo? Esta transparente e claro tudo o que elas precisam entender?”

Entrevistado 7

“Os novos modelos trabalham com uma transparéncia total, ja que todos t€ém acesso aos
dados de todo mundo. Isso garante alinhamento. Eu ndo tenho como exigir que vocé
saiba 0 que eu quero, se vocé nao tiver acesso aquela informacdo. Se vocé ndo tem
acesso a informacéo, ja comecamos desalinhados! (risos) Ai, a chance de eu correr para

"’

um lado e vocé para outro ¢ bem grande!

Entrevistado 8

“Eu vejo também que, quando vocé tem um ambiente transparente, vocé tem menos
medo. Hoje, € muito comum as pessoas trabalharem com um medo, com uma incerteza,
de que vao ser demitidas, de que elas ndo sabem o que vai acontecer amanha.... E,
quando vocé tem menos medo, porque vocé sabe 0 que estd acontecendo, vocé
consegue apoiar 0 grupo, seja em uma situacdo de evolucdo ou em uma situacdo de
involugdo. Porque, quando vocé tem medo, vocé puxa o tapete do outro; quando vocé
tem conhecimento de uma situacdo, ainda que seja dificil, vocé ajuda e, se der errado, 0
problema vai ser de todos nos. Ndo vai ser um problema s6 do chefe.”

“Q principal diferencial que a nossa startup oferece, que eu vejo, é a transparéncia. E as
pessoas saberem qual é o objetivo delas, para onde querem ir como empresa e como 0
trabalho delas influencia no andamento dessa organizacgéo e dessa equipe. Eu acho que
isso da um poder de operacgdo, de tomada de decisdo gigantesco. Ele da um gas para a
pessoa se sentir parte da mudancga que ela quer ver na empresa, e ndo uma gestora de
tarefas.”

CATEGORIA 2 | TEMA 3: NOVA MENTALIDADE DA LIDERANCA
Entrevistado 2

Eu acho que vai precisar muito, também, desenvolver a lideranga! Os lideres véo
precisar ser muito bons em dar feedback rapido. Eles vao precisar ser muito bons em
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direcionar as pessoas e, a0 mesmo tempo, delegar mais: uma ambivaléncia dificil de se
lidar: dar direcionamento, nado microgerenciar, dar autonomia.”

Entrevistado 3

80% dos gestores ndo foram preparados para ser gestores — eles eram bons técnicos.
Entdo, a gente acha que a gestdo de desempenho para a cultura € um negocio
extremamente relevante. Por isso, estamos trazendo esse pilar de lideranca para ajudar
as empresas.”

“Ao mesmo tempo, o gestor tem que ser treinado para ressignificar qual ¢ o papel dele
como lider.”

“Quando comegamos a trazer a tecnologia de digitalizagdo, conseguimos dar acesso ¢
empowerment para 0 gestor. Temos que empoderar o gestor com informacéo,
descentralizando a informac¢ao que antes era s6 do RH, o que ¢ 6timo.”

Entrevistado 8

“ Eu costumo dizer que a diferenga dessa mudancga ¢: ao invés do chefe ser o cara que
tem o mapa do tesouro, ele ¢ o cara que pde o mapa na parede e fala “galera!
Precisamos chegar ali! Qual é a melhor trilha? O que vocés acham? Para onde a gente
vai?”. Porque, ai, ¢ uma conquista de todo mundo. E, nesse sentido, eu acho que a
lideranca que vem nessa transicdo é uma lideranga que, justamente, acolhe esse tipo de
comportamento. entendendo que as pessoas querem mais do que sO fazer as coisas e ter
um salario.”

“Eu vejo que o primeiro, e mais complicado, ¢ que ainda existe um movimento da
lideranca, principalmente, de pessoas em postos de maior relevéncia, de controle. De
gestores, muito fixados e condicionados ao antigo modelo que utilizam esse modelo
mais de comando e controle. Isso, as vezes, € uma barreira ao desempenho.”

Entrevistado 9

“Eu acho que esse modelo continuo empodera muito mais o gestor da pessoa. Ele exige
que o gestor da pessoa esteja mais atento a ela, ao desenvolvimento dela, ao feedback
em relagdo a ela. Enquanto isso, num modelo anual, muitas vezes é o RH que puxa isso.
O cara fica o ano inteiro sem ter que se preocupar e alguém do RH aparece dizendo que
tem que fazer a avaliacdo. Entdo, eu acho que essa mudanca de tomada de decisGes é
para, justamente, vocé empoderar o gestor a cuidar mais da equipe dele, do ponto de
vista de recursos humanos e desenvolvimento.”

“Como vocé tem feedbacks mais rapidos. Isso muda, também, a gestdo do gestor. Ele
tem que tomar decisdes mais rapido, uma vez que o universo estd muito mais dinamico.
O colaborador ndo vai esperar o final do ano para falar que esta insatisfeito. Ele ja fala
com uma ou duas semanas de trabalho. Ent&o, o que eu preciso fazer ali rapidamente
para reter esse cara? E uma série de desafios.”

“Temos uma molecada de 20 anos com uma necessidade de feedback muito grande e
gestores sénior de 50 ou 60 anos com muita dificuldade de executar esse processo.
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Porque eles ndo foram preparados para isso. Na construgcdo da carreira deles, eles ndo
tiveram isso. E uma mudanca de mindset da turma mais velha para atender a uma
exigéncia, ou até¢ um desejo, das geragdes mais novas.”

CATEGORIA 3| TEMA 1: CULTURA E IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Entrevistado 1

“ Cara... o fundamental ¢ a cultura e as pessoas que estdo em cima, a liderancga.

E claro que as empresas de tecnologia normalmente inovam. A pessoa ja estd mais
aberta para comecar 0 processo do jeito certo. Mas, é muito mais a cabeca do gestor do
que a industria em si, seja comércio, seja Tl, o que for.”

“Mas, eu diria que ¢ muito mais uma questdo de virar a chave: o dono da empresa, o
CEO, os gestores tém que entender que pessoas podem melhorar a performance da
empresa como um todo. Se vocé tem uma empresa que trata funcionarios como lixo,
n3o adianta! N&o est4 no mindset. E uma mudanca na cabeca. Depende de quem esta ali.
Se vOCé enxerga que as pessoas Sdo pessoas e que vocé tem que tratar todo mundo do
jeito que gostaria de ser tratado, ai vai!”

Entrevistado 3

“As empresas referéncia em gestdo de desempenho, elas tém certeza absoluta do que
elas fazem e do que elas ndo fazem. O que eu quero dizer com isso? Temos empresas,
por exemplo, que viram e falam que ndo possuem e nunca possuirdo planos de
carreira... e se vocé quiser um plano de carreira, va trabalhar no Itad! (risos) Entdo, eu
acho que elas se posicionam, que elas tém muito claro o que elas sdo e 0 que elas ndo
sdo. E elas acham ok perder pessoas ou atrair pessoas pelo o que elas sdo.”

Entrevistado 5

“Mas, acho que existe uma tendéncia forte de ver que performance e resultado acabam
sendo uma consequéncia de ter colaboradores que, de fato, vivem e praticam a cultura e
os valores que foram definidos dentro da organizagao.”

“Acho que um grande desafio, dentro das organizagdes, ¢ que vocé tem geragdes que
estdo acostumadas com modelos muito meritocraticos e muito baseados nessa logica
atual do uma vez por ano, algo mais hierarquizado... Entdo, temos um desafio de
mudanga cultural, porque, talvez, esses modelos funcionem para as gera¢es novas, mas
ndo funcionam para geracOes anteriores. Temos esse ponto de atencdo: de conseguir
entender como € que isso vai ser implementado.”

“Netflix e Google, porque sdao empresas que aplicam todos esses pontos que a gente
estava falando. S&o empresas que colocam cultura a frente de performance, porque, na
verdade, cultura ¢ performance. Entdo, praticar a cultura é igual a performar bem.”

Entrevistado 6

“Eu preciso fazer com que as pessoas se desenvolvam. Eu preciso fazer com que elas
sejam reconhecidas, tenham boas entregas. Eu acho que o basico esta ai.”
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Entrevistado 7

“O que garante que as pessoas vao estar engajadas e acreditar em tudo € a cultura. Nao
adianta nada vocé determinar metas e isso tudo, se vocé néo tiver uma cultura muito
forte.”

“Se a sua cultura ndo for preparada para trabalhar assim, de maneira agil, vocé néo vai
conseguir usufruir da ferramenta, virando apenas mais uma. E ela é uma ferramenta
primordial de gestdo da cultura, de performance, de pessoas, de alinhamento, de
comunicacdo, enfim... é fundamental que vocé tenha essa mudanga de mindset, de
modelo de gestao.”

Entrevistado 8

“E isso. A mudanca na empresa tem que ser cultural para que as pessoas entendam o
porqué vai ser feito isso, quais 0s objetivos da mudanga, aonde a organizagdo quer
chegar com isso. E uma coisa um pouco mais complexa do que vocé s6 mudar a
chavinha. Simplesmente porque ela envolve pessoas. E quando vocé olha para as
pessoas como pessoas, vocé percebe que ndo faz sentido simplesmente falar que, a
partir daquele momento, vai ser de um jeito e pronto. Assim, é 6bvio que muita gente
ndo vai comprar a ideia.”

“Se vocé contrata pela cultura, a chance de ser bem-sucedido ¢ grande.”

Entrevistado 9

“Eu acho que o maior ponto de atengdo ¢ que ndo existe o que chamamos de “bola de
prata”, né? As pessoas acham que vao pegar um modelo, ler um livro sobre esse
modelo, vao implementar esse modelo na empresa e isso vai funcionar. No final, em
qualquer metodologia que vocé utilize, vocé sempre vai depender da cultura da sua
empresa, da cultura das pessoas.”

“Eu acho que o segundo ponto ¢ voceé realmente focar na questao cultural. Como eu te
falei, ndo é s6 o método. VVocé precisa criar um ambiente para que esse método
funcione. Nesse sentido, cultura é uma coisa mais subjetiva e dificil de se falar, né?
Mas, é vocé ter um discurso alinhado, atingindo todo mundo dentro da organizacdo. E
vocé reforcar, a todo momento, no que vocé acredita, seja em treinamento, seja em
reunides, seja em eventos da empresa. E vocé, entdo, ter um discurso coeso e se
preocupar que todo mundo siga esse discurso. Eu acho que isso tem que ser pilar para
vocé implementar novas metodologias.”

CATEGORIA 3| TEMA 2: PREOCUPACAO COM PESSOAS E O SEU
DESENVOLVIMENTO ENQUANTO UMA PRIORIDADE

Entrevistado 1

“Quando vocé tem uma abordagem muito mais centrada na pessoa, no colaborador em
desenvolvimento, vocé traz o protagonismo dessa pessoa. Ela consegue entender onde
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ela estd melhor, onde ela esta pior... A avaliacdo acontece no dia a dia. Ela tem os
indicadores, ela se da em pilulas Entao, de fato, eu consigo ajudar as pessoas.”

“Essa ¢ a tendéncia mais ou menos: vocé reduzir a burocracia de uma avaliagao formal
e, de fato, ajudar as pessoas a serem melhores no trabalho delas. E isso vocé sé
consegue fazer no dia a dia!”

“Eu vejo que a tendéncia ¢ dar o poder para a pessoa buscar o proprio desenvolvimento.
Entdo, vocé tem que ser muito mais centrado na pessoa do que no processo. E muito
mais “vamos tratar os outros da forma como gostariamos de ser tratados™!

Entrevistado 2

“Eu tenho clientes, por exemplo, que t€ém uma avaliagdo sem nota. Entdo, o que eles
estdo valorizando é, realmente, 0 desenvolvimento das pessoas. Ao invés de dar notas
para as pessoas, eles fazem “dialogos de desenvolvimento”, que seriam, por exemplo, as
sessOes de feedback continuos, onde o lider senta com a pessoa, fala dos pontos fortes /
fracos e faz um negdcio que, ao invés de ser chamado de feedback, esta sendo chamado
de feedforward. Ou seja, vocé fala para frente. Ao invés de falar do que passou, vocé
fala do que tem que vir a partir de agora.”

“Outro valor que vem a minha cabega agora ¢ vocé cuidar genuinamente das pessoas.
Muito se fala que as pessoas sdo 0 valor mais importante da organizagéo e tudo mais...
SO que, na pratica, as empresas estdo desesperadas para realizar as suas coisas, executar
0 que tem que executar e olhar o nimero final. Entdo, acaba tendo, numa plaquinha, o
valor “nds cuidamos da nossa gente”, mas isso ndo acontece na pratica. Quando vocé
tem esse valor como um mantra e € um negdcio que realmente é praticado, vocé tem
todo o resto da cadeia envolvido: seja o feedback, seja a avaliacdo, seja 0 PLR, o
desenvolvimento das pessoas.”

Entrevistado 3

“O que eu tenho visto? Os nossos clientes mais engajados com os colaboradores, hoje,
sdo os clientes que tém foco gigante — 100% — no cliente. Entdo, empresas que sdo
extremamente customer-centered tendem a ser empresas que se importam com 0S
colaboradores, que tém as melhores praticas. Elas estdo fissuradas no cliente final e
sabem qual é a importancia de ter as pessoas certas nos lugares certos, bem treinadas e
engajadas com a empresa.”

“As empresas que investem em pessoas sabem o que fecha a conta. O que eu quero
dizer? As pessoas, hoje, até sabem qual é o turnover, mas fazem poucas contas no
sentido de “se eu investir X reais nisso, meu turnover sera reduzido”. Eu acho que essas
empresas tém a consciéncia de que investir em pessoas da resultado. E elas sabem qual
¢ esse resultado metrificado!”

Entrevistado 4

“Acho que um ponto muito importante é o foco no colaborador, no desenvolvimento e
na criagdo de lideres. Ter essa parte do desenvolvimento do colaborador a frente, como
uma prioridade.”
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“Tem algo que me chama bastante a atencao nas empresas que considero referéncia: Eu
acho, que elas tem em primeiro lugar, o foco no cliente, em segundo lugar, o foco no
colaborador, na experiéncia dele. Em terceiro lugar é que vem o foco no acionista, no
dinheiro. Na minha opinido o foco no dinheiro nunca pode vir antes das pessoas!

Entrevistado 6

“Isso faz com que a curva de aprendizado e de desenvolvimento da pessoa seja mais
agil, mais rapida. Porque, se eu estou num ciclo anual, geralmente vou ter um feedback
uma ou duas vezes no ano. Num ciclo trimestral, e até mesmo no modelo 360, temos
feedbacks de forma ocorrente. E, ai, tenho tempo para me desenvolver. Isso ajuda
bastante.”

Entrevistado 7

“As pessoas ¢ as areas estdo percebendo que o modelo hierarquico niao funciona muito,
porque ele gera muita burocracia, muitas dificuldades. Estdo percebendo que todo
mundo tem que ser realmente estratégico, e ndo somente operacional — todo mundo tem
que contribuir com a empresa! Porque, se a forca motriz € o cliente, por exemplo, quem
estd em contato direto com o cliente? Sou eu, o fundador da empresa, ou é o cara do
suporte, 0 meu time de vendas? Esses caras tém muito o que contribuir aqui dentro com
insights, com ideias para novos produtos, enfim... eu preciso dar voz a eles, dar
autonomia para que possam desenvolver isso. Entdo, fala-se muito que o engajamento
pode ser gerado a partir do empoderamento. E essa parte do empowerment. Ou seja, eles
sdo empoderados a agir estrategicamente dentro da empresa também.”

“As empresas que sdo referéncia em pessoas, elas dao autonomia e maestria, né? Vocé
transfere a responsabilidade para as pessoas e mostra a elas onde quer chegar. Vocé
determina o foco. E os valores tem que ser esses. Vocé tem autonomia e liberdade de
chegar 14 e entregar com mais qualidade.

Entdo, basicamente, é essa mudanca de mindset e de valor. Entender que as pessoas sao
capazes. Nessas empresas, elas sdo o principal ativo, eu acho.”

“E preciso entender que as andlises em gestdo de desempenho podem se dar em alguns
pontos de forma individual, mas também precisam tocar no coletivo, sabe? VVocé formar
grandes times, e ndo apenas uma grande pessoa. Essa é uma mudanca de mindset e,
também, um modelo de desenvolvimento diferente. S8o fundamentais para
desempenhar esse mercado mais estratégico, mais tatico.”

Entrevistado 8

“Eu acho que a primeira mudanca é olhar para as pessoas como pessoas, € ndo como
elementos de uma engrenagem. E olha-las como pessoas que tém incertezas, que tém
insegurancas, que, as vezes, estdo mais ou menos motivadas e que gostariam, talvez, de
fazer outra coisa ali dentro (ja que ndo lhes foi perguntado). Entdo, quando o gestor
consegue tecer essa visdo mais holistica dessa pessoa com quem ele trabalha, ele
consegue atrair e receber mais energia do individuo em questao.”
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“Um valor importante € criar um ambiente em Que as pessoas consigam se sentir
seguras para falar o que elas sentem. Isso vem muito pela transparéncia. Eu bato muito
nessa tecla, mas é porque, quando vocé cria esse ambiente, vocé consegue receber mais
do que a pessoa pode fazer se ela cumprisse sO as tarefas delas. Eu acho que esse
ambiente seguro para as pessoas trabalharem, se ancorarem umas as outras e pedirem
ajuda sem ter medo de serem sacaneadas, gera um ambiente de trabalho saudavel e
energizante.”

Entrevistado 9
“E o desenvolvimento das pessoas que suporta esse crescimento da estratégia. Entdo,
acho que isso tem que estar muito bem alinhado.”

CATEGORIA 3| TEMA 3: ADAPTABILIDADE

Entrevistado 5

“Planos de cinco anos ndo fazem mais sentido. Planos de um ano também j& estdo
comecando a ndo fazer mais sentido no mundo em que a gente esta. Entdo, temos muito
a aplicacdo de outras metodologias, como, por exemplo, os OKRs. Os OKRs pensam no
trimestre e, também, mudam a forma de se construir as metas: ndo é mais top-down,
com o board definindo a meta que sera desdobrada até o estagiario. N&o. E top-down,
mas também é bottom-up. Vocé tem o time também participando da definicdo das
préprias metas. Isso € extremamente rico para criar empoderamento e autonomia nas
pessoas.”

Entrevistado 7

“Primeiro € preciso entender que ¢ o cliente que determina mercado. Entender que a
forca motriz € o cliente e 0 que mais importa é a experiéncia dele. Temos que buscar
trackear isso para podermos gerar novos insights de melhoria e nos adaptar.”

Entrevistado 9

“A Magazine Luiza quebrou toda a estrutura horizontal que ela tinha: escritorio de
projetos, RH com varios business partners... eles quebraram toda essas estruturas e
comecaram a tratar os desafios e os problemas como startups. Entéo, a gente fala que a
Magazine Luiza é uma série de startups. Com isso, eles conseguem, por projeto ou por
problema, criar um grupo de pessoas que precisa resolver esses problemas. Entéo, eles
tém autonomia para gerenciar as praticas de gestdo de pessoas dentro da propria célula.
Eles criaram, ali, um ambiente que é muito mais agil. Eles conseguem responder muito
mais rapido as necessidades do negdcio e empoderam muito o gestor, ja que ele tem
poder para usar a metodologia que ele quiser e do jeito que ele quiser dentro da area
dele, desde que ele esteja alinhado ao objetivo principal da empresa, a entrega principal
daquela célula. Entdo, é uma abordagem super inovadora em termos de gestdo e eles
tém tido bons resultados.”
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