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A relacao entre pessoas
e organizagoes

As pessoas sao e serao, cada vez mais, o grande diferencial
competitivo das empresas. Trata-las de forma adequada e
diferenciada nunca foi tdo importante. Para isso, é preciso
promover o equilibrio entre as necessidades das
organizagoes e as de seus colaboradores para fortalecer o
elo e relacao ganha-ganha entre as partes envolvidas.

Dentro desse contexto, a gestao de performance
engloba o alinhamento entre estratégia e cultura
organizacional, permitindo que as companhias definam
métricas efetivas para avaliar, medir e melhorar a
performance por meio da identificacao,
desenvolvimento e potencializacdo dos desempenhos
individuais e coletivos dos times.
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Em meio a um cenario global de negdcios cada vez mais
complexos, volateis e disruptivos, a Falconi realizou uma
pesquisa de mercado para identificar o panorama atual

das organizagdes dentro do tema, mostrar a adogao do ,Q
processo, apresentar os beneficios e desafios do ponto de

vista de pessoas, negdcio e tecnologia e qual tem sido o @
comportamento para cada segmento.

Este material traz diversos insights para essas questdes e foi baseado
nas respostas anonimizadas de mais de 400 organizagdes de
diversos portes e segmentos, com atuacao no pais ou global, sendo
realizada durante fevereiro de 2023.




Qual o cenario da gestao de
performance nas organizacoes?

De acordo com a nossa pesquisa 64% das empresas possuem um processo
padronizado e formalizado de gestao de performance.

® Sim
@ Nao

36%
64%

Empresas com mais colaboradores e/ou maior faturamento tendem a ter um
processo de gestao de performance mais maduro: 72% das companhias com
mais de 1 mil funcionarios e ganhos acima de RS 300 milhdes j& fazem o
processo ha mais de trés anos.

Em contraste, 48% das empresas com menos de 100 colaboradores e
faturamento abaixo dos RS 300 milhdes tém entre um e dois anos de execucio
do processo.

De modo geral, empresas maiores que realizam a gestao de performance ha
mais tempo tém processos mais definidos e padronizados, com
desdobramento de metas individuais mais consistentes e menor nivel de
subjetividade nas avaliacdes de desempenho e potencial, com orgamentos
mais robustos para investir em tecnologia e consultorias.




Acredita-se que este processo deve evoluir gradativamente com o tempo,
sendo aprimorado a medida que a empresa cresce e amadurece, seja em
tamanho ou em mindset, conforme o demostrado abaixo:

+Disruptivo

. Planejamento e gestéo de
pessoas eficaz (curto, médio
e longo prazo) - pessoa certa
no lugar certo

S .
;a’{,\ca d\’b(\o . Variéveis cruzadas

59( ((\e . AcGes de desenvolvimento assertivas
&° 2 Reconheciment itocrati
o AN . Reconhecimento meritocratico
(\,‘:\(\\) . Estimulo e melhoria de performance

(o] . Aspiragdes mapeadas
. Potencialidades identificadas
. Passado e futuro (olhar amplo)

. Competéncias claras
. Alinhamento cultural
. Equidade de comportamentos

. Metas claras, equilibradas e justas
. Top Down J

Nivel de maturidade
Lideres e Colaboradores
%,

. Alcance de resultados

+Tradicional Nivel de maturidade
Processo

Fonte: Manual de Gestao de Performance — FALCONI
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O que tem sido praticado nas
organizacoes em gestao de performance

Periodicidade

No que tange a periodicidade e tempo médio para a execu¢ao do processo
formal de gestao de performance (etapas), pode-se observar que variaram
bastante. No geral, processos mais longos, com periodicidade de um ano e
tempo médio do ciclo de gente com mais de trés meses foram mais
representativos em toda a amostra.

Periodicidade do processo por setor

Agronegocio

Alimentos e bebidas
Automotivo

Construcao Civil e Mercado Imobiliario
Educacao

Energia

Farmacéutica

Higiene e Beleza

Hotelaria e Turismo
Mineragao e Siderurgia

Moda e Vestuario

Papel, Celulose e Embalagens
Quimico e Petroquimico
Saude e Servicos de Saude
Servicos Especializados
Servicos Financeiros e Bancos
Tl & Telecom

Transporte e Logistica

Varejo e Atacado

Outros*

NN

16% W7D
31%
40% ) 10%
70% 20% 10%

43%
X 100%
17%

100%

100%

100%

100%
. 100% 7
19% »
33% D _11% J
56% ) 9% ]
48%
22%
56%
50%
0% 50% 100%

@ Anual Semestral @ Trimestral

*Qutros: Setores nautico, multinegécios, refrigeragéo industrial e produgéo de vidro.
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Tempo médio do ciclo de gente por setor

Agronegécio @D 9% 55%
Alimentos e bebidas 21% 21%
Automotivo 20%  10% NETT7AD
Construcao Civil e Mercado Imobiliario 40% 20%
Educagéo 29% 14%
Energia GEEEEZZEED o 18%
Farmacéutica 29% 43%
Higiene e Beleza 33% 17%
Hotelaria e Turismo
Mineracao e Siderurgia 18% 36%
Moda e Vestuério
Papel, Celulose e Embalagens
Quimico e Petroquimico 20% 20%
Saude e Servicos de Saude 28% 22%
Servigos Especializados (EZED °:  27%
Servicos Financeiros e Bancos 33% 15%
Tl & Telecom 30% 35% ) 12%
Transporte e Logistica 22% 22%
Varejo e Atacado 26% 37%
Outros* 50%

0% 50% 100%

@ 1més 2 meses 3meses @ Mais de 3 meses

*Qutros: Setores nautico, multinegécios, refrigeragéo industrial e producéo de vidro.

Comités de Carreira

Quando sao identificadas inconsisténcias nas avaliacdes, algumas empresas
realizam o que chamamos de calibracdo, com o objetivo de tornar as
avaliacdes mais precisas e coerentes com a realidade. Na pratica, sao
realizados comités para discussao e tomada de decisao sobre carreira e futuro
das pessoas na companhia, conforme a performance obtida e o potencial de
cada colaborador, nos quais participam suas respectivas liderancas.
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De acordo com a pesquisa, essas calibracdes sao realizadas por 70% das
empresas que tém um processo formal de gestdo de performance. Além
disso, 89% dos respondentes concordam que essas acdes sao efetivas na
tomada de decisao.

Empresas que realizam comités de carreira com o
objetivo de tornar as avaliagdes mais precisas

70%

30%
® Sim
Nao

Empresas que usam a curva forgada
no momento da calibracao

® Sim
Nao

68%
32%

A curva forcada é atrelada as calibracdes (predefinicdo da porcentagem de
colaboradores por tipo de performance). O estudo traz que 32% das empresas
utilizam. Os resultados da pesquisa apontam uma diminuicdo do uso desta
pratica. Ela pode distorcer ou tirar o foco dos objetivos principais do processo
de gestao de performance, que € o desenvolvimento de pessoas e discussoes
de carreira. Para fazer a calibracao dos resultados, a 9box é a ferramenta mais
utilizada, comum em cerca de 62% das empresas.
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‘ ‘ Processos de gestao de
desempenho continuam
Importantes para os RHs das
empresas, continuam existindo e as
organizacoes nao deixaram de
fazer. O que acontece é que esse
processo esta evoluindo com o
tempo, esta mais on time e cada
vez mais online e, principalmente,
olhando mais para a frente do que
apenas dando feedbacks. 99

Fernando Ladeira,
diretor da Falconi para solugcdes de Gente




Empresas que possuem um processo de
gestao de performance implementado

X

empresas que Nao possuem

Administracao Publica
Automotivo

Hotelaria e Turismo

Servicos Financeiros e Bancos
Tl & Telecom

Quimico e Petrogquimico
Mineiracao e Siderurgia
Varejo e Atacado

Alimentos e Bebidas

Papel, Celulose e Embalagens
Saude e Servicos de Saude
Agronegdcio

Transporte e Logistica

Moda e Vestuario

Servicos Especializados
Educacao

Construcao Civil e Mercado Imobiliario
Outros*

Energia

Farmacéutica

Higiene e Beleza

100%

9% 91%
20% 80%
21% 79%

22% 72%
29% 71%
31% 69%
32% 68%
33% 67%
33% 67%
36% 64%
39% 61%
40% 60%
50% 50%
55% 45%

56% 44%
62% 38%
75% 25%
100%
100%

100%

S
X

50%

® Ndo @ Sim

*Qutros: Setores nautico, multinegécios, refrigeracéo industrial e produgéo de vidro.

100%
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E por que as empresas nao adotam gestao de performance?

Segundo os dados coletados, os principais motivos da falta da gestao de
performance sdo. auséncia de processo desenhado, falta de
desdobramento de metas para mensurar a performance individual e
complexidade para abranger toda a empresa de uma sé vez no processo. Ou
seja, baixa maturidade em gestao organizacional e de pessoas.

/ Motivos pelos quais as empresas nao realizam \
uma gestao de performance

Nao temos um processo desenhado ® 59%

Nao temos desdobramento de metas para

~ e 40%
mensuracao de performance individual

Complexidade de estruturacao do

PEE T ee—— 25%
processo para toda a organizacdo

Nao ha estrutura na area de Recursos Humanos

para realizacao do processo 24%

Nao ha necessidade no

contexto atual da minha organizacao —e7%

A empresa acredita em uma gestao de
performance mais flexivel com praticas de 1%
kfeedbacks, PDI, 1.1 e acompanhamento de OKRs /

Observacgao: Grafico de incidéncia em 100% das empresas analisadas

‘ ‘ As pessoas estao se tornando cada vez mais o grande fator
que diferencia as empresas umas das outras. E importante
que as organizagdes invistam no desenvolvimento de seus
funcionarios para agregar valor ao negdcio.

2

Fernando Ladeira,
diretor da Falconi para solugdes de Gente
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Para as empresas que nao possuem a gestao de
performance, esse processo ja aconteceu alguma vez?

Das 36% das empresas que ainda nao possuem uma gestdao de
performance estruturada, em 11% esse processo ja aconteceu alguma vez,
mas houve uma descontinuidade, principalmente por dificuldades na

implementacdo do processo (60%), por ndo enxergar valor no processo
(20%) ou dificuldades financeiras (7%).

128 (89%)

Sim
@ Nao

Ainda sobre a amostra de 36%, 74% das empresas afirmam precisar de um
processo de gestdo de performance consolidado e que pretendem
implementa-lo em no maximo até dois anos visando, principalmente, o

reconhecimento de colaboradores, engajamento do time e fortalecimento
da cultura.




Por quais motivos deseja implementar uma
gestao de performance?

Reconhecer pessoas de

. : . 29%
forma justa e imparcial

Alcancar e superar os resultados esperados,
por meio de um time de alta performance

® 21%

Mensurar a performance individual

0,
e coletiva com consisténcia 20%

Fortalecer o engajamento do time e
a cultura de compromissos com resultados

® 13%

Aumentar o indice de permanéncia

o 10%
das pessoas ha organizagao

Desenvolver e

——— )
formar pessoas 4%

Aumentar
a produtividade

- _

2%

Vale ressaltar que nas médias empresas (as que tém faturamento
entre RS 60 milhdes e RS 300 milhdes), elas querem implementar o
processo mais rapidamente, em torno de seis meses a um ano.

14



Beneficios e desafios
para os RHs

Para as organizagdes que fazem a gestao de performance e veem valor, os
principais beneficios sdo o direcionamento e estimulo para
desenvolvimento de competéncias, a identificagao de talentos, pessoas-
chave e colaboradores criticos e a promo¢ao de cultura de feedback.
Apesar dos outros itens terem tido uma incidéncia menor, percebe-se que,
ainda assim, foram muito frequentes e bastante significativos, o que
evidencia os efeitos positivos nos varios niveis da gestao de pessoas.

Direciona e estimula o desenvolvimento D 7o'
das competéncias necessarias °
Identificac&o de talentos, pessoas-chave O 77%
e colaboradores criticos °
Promogdo de Cullu’s e 70%
de feedback
Promove uma cultura meritocratica O 70%
e de alta performance °

Planos de desenvolvimento o — oo

alinhados as necessidades
Protagonismo dos colaboradores no D 63
seu desenvolvimento, performance e carreira ?

~ Planos de desenvolvimento alinhados as D 57%
necessidades da empresa e aspiracoes individuais

Sustentacéo para a tomada de deciséo S ——
relacionada as pessoas °

Mapeamento de lacunas e forcas do time, I 4%
gerando inputs para a evolugao da lideranca

Geracdo € SUPeracio  quuy 43y

de resultados

Reducao de o
turnover G 27

Identificacdo de talentos, o
o ® 1%
pessoas-chave e colaboradores criticos

0% 50% 100%
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Depoimentos dos respondentes sobre a
importancia da Gestao de Performance

@ \

14 Necessario para avaliar evolucao
profissional e idenficar gaps de
treinamento. 99

Superintendente financeiro de uma instituicdo esportiva

N
@ R
¢¢ Para uma visao justa e clara de analise do
desempenho e reconhecimento dos
colaboradores. Para guiar desenvolvimento
e proximos passos de carreira.

2

Coordenadora de RH de uma seguradora

“ Para ter clareza e justi¢ca nas
promocodes e reconhecimento, bem
como manter a estratégia da empresa,
seu crescimento e um time engajado. 44

Gerente de RH de uma empresa do ramo agricola

N _/
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Empresas que utilizam tecnologia e ferramentas em
seus processos de gestao de performance

Dificuldade para operacionalizar e acompanhar as
avaliagdes, prazos, feedbacks, PDI’s
e agendas de forma otimizada e organizada

Morosidade do
processo, alta
carga operacional

Falta de engajamento
dos colaboradores e lideres
NO pProcesso

Auséncia de dados e insights que sustentem
a tomada de decisao sobre pessoas
de forma rapida e consistente

Dificuldade em comunicar e ser entendido em toda a
sua amplitude/abrangéncia (dimensdes avaliadas,
critérios, regras, etapas, prazos, resultados obtidos etc.)

Dificuldade de enxergar a geracéo de valor do processo
para as pessoas e para o negoécio, em fungao de
experiéncias negativas

Descentralizacdo das informacdes, perda do histérico
de ciclos anteriores e alto risco de falhas humanas na
consolidacao e geragao de analises

Gestao inadequada de carreiras, encaminhamentos/
saidas do ciclo de gente, bem como o
acompanhamento dos times

Dificuldade para estabelecer
um processo aderente ao
modelo de negdcio

— 54%

42%

ﬁ 38%

37%

36%

)  26%

24%

) 18%

Observagao: Grafico de incidéncia em 100% das empresa analisadas
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O papel da tecnologia

Para fins de analise da pesquisa, foram consideradas como tecnologia
ferramentas de trabalho (Excel, Word e formulérios) e solugdes tecnoldgicas
(softwares especializados na gestdo de performance, podendo ser proprio,
padrdo ou personalizado). Trés a cada quatro empresas que tem um
processo de gestao de performance adotaram o uso de alguma solugao
tecnoldgica.

Empresas que utilizam tecnologia e ferramentas em seus
processos de gestao de performance

)
75% 21% 4%
Utilizam Utilizam N&o utilizam
ferramentas tecnologia ou

tecnologia
ferramentas

O setor do Agronegécio

O segmento de Servicos
destaca-se por ter 96% de 9 ¢

Especializados foi o menos
tecnolégico, com 39%.

empresas adotando o uso de
alguma soluc¢ao tecnoldgica.

18



Etapas contidas nas solugcoes tecnoldgicas de
gestao de performance

Devolutivas / feedbacks formais (e 78%
Avaliacdo de desempenho (90°, 180°, 270° ou 360°) _ 76%
Gestdgode metas/OKRs (N 74%
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) _ 74%
Cadastro de perfil’ (R 72%
Contratacdo de desempenho’ (D 58%
Calibraczo® (NI 54%
People Analytics’ (D 34%
1 D 2%
Feedback continuo (D 32%
Remuneragzo variavel (D 29%
Gestao de treinamentos (D 27%
Feedback 360° (D 24%
Sucessao (D 23%
Feedforward (D 13%

A usabilidade é a caracteristica que mais gera satisfagao nas empresas
de todos os tamanhos e setores. Funcionalidades como o registro de
feedbacks formais, avaliacdo de desempenho e gestao de metas sao as
mais comuns. Entretanto, feedforward (recomendacdes dadas ao
colaborador, focando em seu futuro e ajudando-o a alcancgar o sucesso
baseado em seu potencial, ndo somente na performance realizada no
passado) e sucessao foram as menos mencionadas, fato que chama a
atencao ja que ambos sao elementos que contribuem com o
direcionamento do desenvolvimento das pessoas.

1 Cadastro de perfil (dados pessoais, demograficos e interesse dos colaboradores)

2 Contratagédo de desempenho (momento formal onde cada gestor “combina” com seu
liderado quais sdo as metas / entregas esperadas e reforgca as competéncias desejadas)

® Calibracso (comités de gente / carreira)

4 People Analytics (analise e cruzamento de dados e resultados de ciclo) 1 9



Motivos que mais geram satisfacao e
insatisfacao nos usuarios

A satisfacdo dos usudrios € 67% maior quando utilizam um software
especializado, do que quando é utilizado uma ferramenta padrao de mercado
ou manual.

Satisfacao dos usuarios de acordo com o tipo de software utilizado

Tecnologia Ferramenta

28% 43%
57%
72%

® Nao Sim

No que tange a insatisfacdo dos usuarios, a dificuldade na extragao,
compilagao e cruzamento de dados é o motivo mais frequente entre os
respondentes da pesquisa.

Dificuldade na extragdo, compilacdo, cruzamento e/ou andlise de dados (NG 24%
Usabilidade (NN 19%
N3o ha integracdo com as etapas do processo (NG 18%
Dificuldade ou impossibilidade de customizacdo (D 16%
Impossibilidade de integracéo com outros sistemas (GG 12%
Seguranca de dados (NG 6%

Aplicagdo longo, toma muito tempo do gestor . 1%
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Empresas que usam People Analytics por
tempo de implantacao da gestao de
performance em seus processos

O setor que mais tem adotado anadlises e cruzamento de dados nos seus
processos de gestdao da performance € Tl & Telecom. Além disso, cabe
ressaltar que a maior parte dos segmentos que usam people analytics
possuem trés anos ou mais de implementacao da gestao da performance
em seus processos, fato esse que evidencia que o uso de dados demanda
também uma maturidade da empresa.

Um ponto importante € preparar a disponibilidade de dados, sem os quais se
torna impossivel usar algumas ferramentas mais avancadas de forma eficiente.
Por isso, € importante dar alguns passos para tras neste processo. Estruturar
seus dados e fomentar uma cultura de dados integrada com a gestao do
negocio € um caminho interessante para quem quer crescer dentro do
conceito de transformacgao digital.

Porcentagem de empresas que usam people analytics por tempo
de implantacao da gestao de performance em seus processos

Tl & Telecom 7% 22% 29%
Varejo e Atacado 5% 2% 8% 15%
Agronegocio 2% 3 8% 12%
Saude e Servicos de Saude 2% 8% 10%
Servigos Especializados 8% 8%

Alimentos e Bebidas 2% @3 5%

SeCI(e NN 2% | 3% R

Servicos Financeiros € Bancos @23 5%
Construcao Civil e Mercado Imobiliario 2% @28 3%

Automotivo 3 2%
Tano

® 2 anos
Mineiracao e Siderurgia 2% 2% @ 3 anos ou mais

Higiente e Beleza (3 2%

Transporte e Logistica 2% 2%




X

<
ou

MITO VERDADE

Depois de analisar o mercado, foi possivel validar que 64% das
empresas tém um processo formal de gestao de performance. Ja as
36% que nao tém pretendem implementa-lo em um prazo menor a
dois anos, por motivos como reconhecimento, engajamento para
atingir resultados e promocao de equipes de alta performance.
Portanto, concluimos que € a resposta para essa questao é mito.




O modelo ideal de gestao de
performance existe?

Nao existe um processo ideal. Variaveis como o tamanho e maturidade dos
processos da empresa, coeréncia entre a estratégia e as dimensodes
avaliadas no processo, o preparo da lideranca e a cultura da organizacao,
sdo algumas das caracteristicas que influenciam a percepcao de que o
processo € efetivo na geracdo de valor para o negdcio. Quatro
direcionadores podem nortea-lo(a).

1. Foco de tempo e esfor¢o no desenvolvimento de carreira

Em processos percebidos como agregadores de valor, dedica-se maior
tempo e esforgo a discussdoes sobre desenvolvimento e carreira dos
colaboradores. J& nas empresas que nao percebem valor no seu
processo, se dedica mais tempo e esforco nas discussdes sobre
mensuracao da performance.

23




2. Muito além de desempenho e competéncias

Maior consideracéo do potencial (visdo de futuro) dos
colaboradores em detrimento da avaliacao de entregas
e metas e valores ou competéncias atuais.

3. Liderancga pronta e proativa

O lider € o elo para conseguir um processo satisfatério para o
colaborador. Ter uma lideranga preparada no processo € imperativo para
conseguir comunicar e avaliar o desempenho do colaborador de forma
transparente no atingimento das prioridades estratégicas do negdcio.

4. Solugodes tecnoldgicas no processo de
gestao de performance
Usar solugcdes tecnoldgicas vai ajuda-lo a superar os desafios da
operacionalizacado do processo. Na visdo dos supervisores e
coordenadores, existe uma relagao direta entre uma ferramenta que
atende as necessidades da operacionalizagao e conseguir agregar )
valor ao negocio, ja que é possivel dedicar mais tempo a tarefas como
comunicacao efetiva e melhorar a transparéncia do processo.

24




‘ ‘ O modelo recomendado € aquele
que respeita as particularidades
do negodcio e possibilita que
tenhamos as pessoas certas nos
lugares certos e sendo
reconhecidas por ISso. 99

Fernando Ladeira,
diretor da Falconi para solucdes de Gente




Este processo deve ser bem
alinhado com o que a
empresa acredita, valoriza e
necessita para fazer alcangar
seus objetivos e direcionar
pessoas, tempo e energia de
forma assertiva.

Coerente

A gestao de performance é
um processo continuo, vivo e
dindmico. O fluxo de
alinhamento e troca
constante entre lideres,
liderados e equipes €
essencial para garantir a sua
efetividade.

Conclusao

Com o objetivo de maximizar a
percepg¢ao de contribuicao
individual e coletiva para o

sucesso da empresa, por meio

do aperfeicoamento da visao
sistémica entre colaboradores
e areas, que passam a atuar
com mais protagonismo
e sinergia.

Colaborativa

O resultado deste processo
gera impactos na vida e na
carreira das pessoas e,
consequentemente no nivel de
motivacao delas. Por isso, a
gestao de desempenho deve
ser humanizada e centrada nas
pessoas, visando gerar uma
experiéncia saudavel e positiva.

Centrada

nas pessoas

Focada no desenvolvimento
de pessoas, com base nas
competéncias necessarias

para o negodcio, de forma
direcionada e alinhada as
aspiracdes e proximos passos
de carreira dos
colaboradores, fortalecendo

o elo e arelacdo de

ganha-ganha.
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Perfil das empresas respondentes
conforme o segmento

Servicos Especializados ® 19%
Tl & Telecom -0 12%
Construcao Civil e Mercado Imobiliario === 11%
Agronegodcio ) 10%
Saude e Servicos de Saude e® 7%
Educacao e 6%
Servicos Financeiros e Bancos ——® 6%
Varejo e Atacado ——® 6%
Alimentos e Bebidas @ 5%
Transporte e Logistica —® 4%
Outros* -0 4%
Mineracao e Siderurgia -0 3%
Administracao Publica © 2%
Quimico e Petroquimico ® 2%
Automotivo ® 2%
Hotelaria e Turismo ® 2%
Papel, Celulose e Embalagens ® 2%
0% 5% 10% 15% 20%

*Qutros: Setores nautico, multinegécios, refrigeragéo industrial e produgéo de vidro.
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A Falconi coletou as respostas e percepg¢oes de 401 executivos e liderancas
das areas de Recursos Humanos, de grandes e médias organizagcdes de

diversos portes e segmentos, que atuam no Brasil ou no exterior, em
fevereiro de 2023.

68% 32%

sao empresas
multinacionais

tém atuacao
nacional

36%
tém quadros com

mais de 1 mil
colaboradores

50%
faturam acima de
RS 300 milhdes
no ano

12%
delas sao
startups
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