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RESUMO

A questéo da diversidade de género nas organizacOes faz parte de um debate amplo e transversal
que perpassa aspectos culturais, sociais e subjetivos de grupos e individuos, e impacta
diretamente no desempenho e os resultados das empresas, seja pelo impasse ou clareza na
implantacdo de politicas e praticas organizacionais, seja pela baixa consciéncia desses aspectos
e sua relacdo direta com a competitividade dos negdcios, tanto quanto endereca questdes
relevantes na agenda e objetivos do desenvolvimento sustentavel. Nesse contexto, a preparacéo
de novos profissionais deve proporcionar oportunidades de andlise critica, ao trazer consciéncia
sobre a importancia da diversidade nas organizacdes, e ajudar a preencher as lacunas entre a
reflexdo tedrica e a construgdo de a¢Ges concretas, para alavancar a diversidade como potencial
competitivo. Este trabalho aplicado, apresentado na forma de um caso de ensino, aborda a
questdo de género nas organizacfes, com recortes na questdo do viés inconsciente na promocao
de mulheres e homens a cargos de lideranca e, também, no processo de avaliacdo de
desempenho. O roteiro para discussdo, proposto nas notas de ensino, conduz estudantes a
identificacdo de causas e circunstancias que favorecem ou inibem praticas de gestdo que afetam
a promocdo de mulheres e homens a posicdes de lideranca. Em seguida, estimula reflex6es
sobre os diferentes fatores que influenciam essas praticas, propondo, ao final, a elaboracao de
solugdes para os impasses e paradoxos relacionados ao tema.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Competéncias. Viés inconsciente.



ABSTRACT

The issue of gender diversity in organizations is part of a broad and cross-sectional debate that
passes through cultural, social and subjective aspects of groups and individuals. This debate
directly affects the practice of sustainable development, as well as the performance and results
of companies, by either the impasse or clarity in the implementation of organizational policies
and practices, or due to the low awareness of these aspects and their direct relationship with
business competitiveness. In this context, the preparation of new professionals should provide
opportunities for critical analysis, by bringing awareness on the importance of diversity in
organizations and helping to fill the gaps between theoretical reflection and concrete action, in
order to leverage diversity as a competitive potential. This applied paper, in the form of a
teaching case, addresses the issue of gender in organizations, with a cutting on the unconscious
bias in the promotion of women and men to positions of leadership, in the context of the
performance evaluation process. The discussion guide proposed in the teaching notes leads
students to identify causes and circumstances that favor or inhibit management practices that
affect the promotion of women and men to leadership positions. Next, it stimulates reflections
on the different factors that influence these practices, and proposes, at the end, the elaboration

of solutions that address the impasses and paradoxes related to this topic.

Keywords: Performance evaluation. Competencies. Unconscious bias.
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1 INTRODUCAO

1.1 O contexto das mulheres em cargos de lideranca

O mundo dos negocios tem passado por transformacdes relevantes no campo da gestéo
do capital humano, e na busca constante de produtividade nas organizacdes. Parte dessa
transformacédo refere-se a tentativa de trazer maior diversidade a composicdo da forca de
trabalho nas organizacdes, com especial destaque a questdo de género e a participacdo de
mulheres em cargos de lideranca (FRANCOEUR; LABELLE; SINCLAIR-DESGAGNE,
2008).

Todavia, a participacdo das mulheres no mercado de trabalho é baixa. Como ponto de
inflexdo, mesmo representando 52,3% da populacdo em idade ativa, as mulheres sdo apenas
43,3% da populacdo economicamente ativa (IBGE, 2018). Essa diferenca se amplia quando
observamos a participacdo de mulheres em cargos gerenciais - 39,1% em 2016.

Mesmo na perspectiva social, em que se destacam praticas de politicas afirmativas e
inclusivas (OLIVEIRA, 2009, p. 60), reforcadas por acdes de responsabilidade empresarial e
pela busca de eficiéncia e competitividade, com impacto nos resultados, essas porcentagens
evoluiram pouco nos Gltimos quatro anos (IBGE, 2018). E mesmo considerando 0s aspectos
reputacionais das empresas, e sua preocupacao cada vez maior em destacar a importancia do
trabalho das mulheres nas organizacdes (UN WOMEN, 2017), ndo se vé uma perspectiva de
melhora desses indicadores no futuro préximo.

A importancia da diversidade de género nas organizacgoes reforca aspectos cruciais da
qualidade do trabalho realizado e da possibilidade de criar melhores resultados para as
empresas. Grupos mais homogéneos tendem a se socializar mais e a trabalhar menos,
comparados a grupos mais diversos, que tendem a colaborar mais e apresentam melhores
resultados nas tarefas realizadas (FISHER; MULLIN, 2014).

Entretanto, mesmo levando em conta as propostas de maior inclusdo de mulheres em
empresas com foco em metas de inclusdo, promogédo e contratacdo de mulheres (MANO;
SCHERER, 2017), as questbes que pairam sobre sua baixa participacdo em posi¢Oes de
comando nas organizacgdes passam por discussdes sobre aspectos culturais (OAKLEY, 2000),
e também por aspectos menos observaveis diretamente no dia a dia das organizagfes, mas
paradoxalmente criticos, para a reflex&o sobre as barreiras a ascensao e contratacdo de mulheres
para posic¢des de lideranca.

Com base em estudos e no entendimento sobre 0s estere6tipos, que seriam “sistemas de


https://www.cartacapital.com.br/blogs/brasil-debate/a-insercao-da-mulher-no-mercado-de-trabalho-brasileiro/resolveuid/6554a609f6b1469aa8fd5646039b97cb
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economia de energia”, para fazer julgamentos rapidos e prever como 0s outros vao pensar e
agir (MYERS, 2014, p. 264), pesquisas recentes ddo contorno ao tema, denominando-o “viés
inconsciente” (MYERS, 2014; STAATS, 2015), um dos principais fatores que afetam a
capacidade de julgamento e de decisdo, influenciando os processos de avaliacao e recrutamento
de mulheres para posigdes de lideranca.

Esses esteredtipos se estendem desde a questdo de género até questdes de raca,
orientacdo sexual, religido, e inclinacdo politica, entre outros. Para efeitos pedagogicos, este
trabalho aborda a questdo de género com um recorte de mulheres e homens em um processo de

avaliacdo de desempenho, dentro de uma etapa descrita como “reunido de calibragcdo”.

1.2 A importéncia da compreenséo do tema da diversidade de género nos negocios, para
a formacéo profissional

Diante da tendéncia global de adequacdo das praticas empresariais a novos padrdes de
responsabilidade social corporativa (ANDRADE; ROSSETTI, 2009), a compreensdo e a
capacidade de solucionar os impasses relativos a questdo de género sdo urgentes. Tais impasses
interferem na produtividade das organizacdes e na pratica do desenvolvimento sustentavel, seja
pela perspectiva dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nacdes Unidas (ONU,
2015), seja pelo imperativo da construcdo de estratégias empresariais que sustentem as
empresas em longo prazo (ELKINGTON, 2012). Assim, o ensino dos temas ligados a
diversidade do capital humano e seus impactos nos negécios passam a ser fundamentais na
formacdo de novos profissionais.

Com a proposta de estimular o aprimoramento da administracdo de empresas e formar
liderangas, homens e mulheres, conscientes dos desafios relacionados a responsabilidade social
das empresas, a Organizacao das Nagdes Unidas langou em 2007 o PRME, sigla em inglés para
Principios para Educacdo em Gestdo Responsavel (PRME, 2007). Inspirado nesses principios,
na busca do desenvolvimento de materiais que aprimorem contelidos existentes no campo da
responsabilidade social e da equidade de género nas empresas, este trabalho também visa
articular campos da diversidade no local de trabalho e os aspectos de cidadania.

Ofertar conteldos, préaticas e metodologias de ensino que tragam reflexdo critica sobre
o0 tema de diversidade nas organizagGes, com especial atenc¢do a questdo de género e a ascensao
de mulheres e homens a cargos de liderangca, em uma perspectiva voltada a producdo e a
competéncia atribuidas a funcdo (HEILMAN, 2001), é vital para preparar futuros profissionais

para a gestéo da diversidade nas organizagdes.
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Segundo o relatério “Impulsionando mulheres na lideranga”, da consultoria Lee Hetch
Harrison (2018), a importancia das mulheres nas organizac@es vai além de ampliar o impacto
social das empresas; elas estdo associadas a melhoria da qualidade das decisdes e aos resultados
diferenciados nas entregas, quando inseridas em grupos heterogéneos, o que torna a diversidade
o0 ponto central do diferencial competitivo.

Todavia, as empresas ainda possuem préticas incipientes no processo de inclusdo e,
especialmente, na promocdao de mulheres a cargos de maior complexidade e de lideranga sénior
nas organizacdes. Segundo estudo da McKinsey & Company (2018), apesar da performance
diferenciada das empresas com mais mulheres em seus conselhos de administracdo, ainda se
mantém préaticas organizacionais que limitam a promocao de mulheres a posi¢des mais seniores
de lideranca, preservando o status quo.

Além disso, segundo o relatorio “Women in Leadership: Understanding the gender
gap”, do Committee for Economic Development of Australia (CEDA, 2013), apesar dos
esforgos para criar ambientes inclusivos, a lI6gica masculina de gestao ainda € dominante. Com
isso, mesmo que haja mulheres em posicGes de comando, os padrdes para sua contratacdo e
promocao repetem critérios e formatos ainda determinados por homens.

Mesmo com a visao clara de que a produtividade é maior quando homens e mulheres
trabalham juntos em grupos de trabalho, segundo o relatério “Delivering through diversity ”, da
McKinsey & Company (2018), as empresas ainda ndo desenvolvem de maneira sustentavel um
ambiente organzacional capaz de lidar com a inclusdo em longo prazo. Isso se estende nao

apenas a questao das mulheres, mas, de forma mais ampla, aos diversos géneros, raca e credos.

1.3 Por que um caso de ensino?

O caso de ensino Tirésias busca seguir as recomendacdes dos PRME! para a integragdo
de contetdos que valorizem a equidade de género, com o objetivo de reforcar nos curriculos
dos cursos de negocios as bases para analise e reflexd@o critica sobre os temas relacionados a
género. O foco deste trabalho s&o os critérios de promogdo de mulheres nas empresas, vistos
pela perspectiva do processo de avaliagédo de desempenho, identificando vieses inconscientes
nas escolhas ao apresentar comentarios dos avaliadores.

Destacando o caso de ensino como metodologia, 0s estudantes conseguirdo capturar

nuances e fazer uma leitura critica dos dados contextualizados da realidade empresarial,

L PRME - Principios para Educacdo em Gestdo Responsavel
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podendo construir suas proprias perspectivas sobre o tema e desenvolver sua capacidade de
gestdo nos processos que envolvam a promogédo de mulheres a cargos de lideranga (PRME,
2015).

O caso de ensino é uma estratégia capaz de abordar circunstancias verossimeis para que
os alunos sejam capazes de refletir sobre o processo e as decisfes tomadas em um determinado
recorte estudado (IKEDA; VELUDO-DE-OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2006).

Nessa abordagem, apresenta-se um problema ou contexto a ser analisado, incluindo
nuances, pontos controversos e lugares comuns, bem como informacdes didaticas que podem
ajudar no encaminhamento da anélise do caso, para que ele ndo tire uma conclusdo rapida ou
Obvia sobre aquele determinado recorte (CHARAN, 1976).

O caso de ensino € amplamente usado na area de Administracao, e auxilia os docentes
a criar estratégias de ensino-aprendizagem, propondo aos alunos a possibilidade de refletirem
e alcancarem conclusdes aderentes a realidade e as préaticas organizacionais, mesmo em
contextos simulados (ELLET, 2007).

O caso de ensino TIRESIAS busca trazer reflexdes sobre o processo de tomada de
decisdo na promoc¢do de mulheres e homens a posicGes de lideranca, promovendo uma leitura
de fatores e analisando os comentarios de gestores que avaliam seus funcionarios em uma
dindmica de calibragdo, dentro de uma etapa do processo de avaliagdo de desempenho
destacado no caso.

Além disso, o caso faz emergir aspectos de vieses inconscientes que possam estar
atrelados a avaliacdo de desempenho e as decisGes derivadas desse processo, destacando a
tematica das competéncias como ponto estrutural nas decisfes de promog¢éo (ou contratacéo)
de pessoas nas empresas.

O nome do caso de ensino, Tirésias, carrega um elemento metaférico e mitico que pode
conduzir o aluno mais atento a uma reflexdo sobre questdes que ndo estdo apenas nos campos
pratico ou teorico, acessando aspectos mais sutis do aprendizado no campo pedagogico. Por
sua vez, oferece ao professor a possibilidade de constru¢cdo de um processo de ensino-
aprendizagem que vai além da tematica restrita ao texto destacado e as analises sobre a teoria,
trazendo a mitologia como mais um recurso para enriquecer o ensino (SARTORE, 1991).

O docente também podera destacar, na conducéo da reflexdo, o nome do caso como
ilacdo ao tema de género. Na mitologia grega antiga, Tiresias foi um profeta cego que passou
sete anos de sua vida transformado em uma mulher. Ao encontrar um casal de cobras
copulando, as serpentes voltaram-se contra ele. Tirésias matou a fémea do casal e transformou-

se, subitamente, em uma mulher. Sete anos depois, orando no monte Citordo, novamente viu
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um casal de cobras copulando, mas dessa vez matou 0 macho, transformando-se novamente em
homem.

Tirésias, por ter vivido duas realidades distintas, como homem e como mulher, foi
trazido ao Olimpo para decidir uma discussdo entre Zeus e Hera, sobre quem teria mais prazer
no sexo. Hera afirmava que o homem tinha mais prazer, e a resposta de Tirésias foi a favor de
Zeus, que dizia o contrério: “se dividirmos o prazer em dez partes, a mulher fica com nove e 0
homem com uma”. Hera, enfurecida pela derrota na discussdo, cegou Tirésias. Zeus,
compadecido, deu a Tirésias o dom da previsdo, e ele passou a ser um profeta (COMMELIN,
1993).

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho oferece a praxis para a aplicacdo de um caso de ensino e bases tedricas
para a discussao inicial em classe, promovendo debates e reflexdes sobre alguns temas, a saber:
competéncias, processos de avaliacdo de desempenho, critérios de decisdo na promocao de
empregados a posicdes de lideranca, e vieses inconscientes. A narrativa do caso de ensino
TIRESIAS, juntamente com seus anexos, compde a Secao 2 do trabalho.

O caso apresenta a situacdo da empresa TIRESIAS, que ap6s alguns anos de operagio
no mercado brasileiro, passa a estabelecer metas para incluir mais mulheres em posicdes de
lideranca, seguindo a orientacdo global da empresa.

O caso de ensino apresenta dados da empresa em série histérica com a evolugdo da
equidade de género na organizacdo, bem como dados gerais de resultados e algumas outras
informac@es da empresa, tais como tracos da cultura organizacional, gestdo de pessoas, e dados
do ramo de negdcio em que ela atua, para levar o estudante a entender o contexto organizacional
e balizar a discussdo sobre os critérios de promocdo de empregados a cargos de lideranca pela
Otica do negocio e das normas estabelecidas pela organizagéo.

Na sequéncia, 0 caso de ensino apresenta 0os comentarios referentes a avaliacdo de
desempenho, dentro do recorte de uma dindmica de calibracdo no ano de 2018, na qual
executivos que compdem a lideranca sénior? da empresa avaliam um grupo de funcionarios, e
essa avaliagédo definira o potencial e a possibilidade de promocéo para niveis de lideranca, no
contexto da empresa. O Anexo | apresenta a Descricdo das competéncias da TIRESIAS,

separando-as pelos comportamentos esperados para cada grupo: staff, média lideranca e

2 A lideranca sénior considerada neste trabalho compreende os cargos executivos com até dois niveis abaixo do
Presidente; no caso da TIRESIAS, sdo os cargos de diretores e superintendentes.
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lideranca sénior. O Anexo Il apresenta os Conceitos sobre Tipos de Vieses, com base em
Malvestio (2017), contendo conteudos que elucidam os tipos de vieses inconscientes que
servirdo para enriquecer a discussdo entre os alunos.

As notas de ensino para a aplicacdo do caso sdo expostas na Se¢do 3, e consistem em:
sinopse do caso, sugestdo de aplicacdo, objetivos pedagdgicos, questdes de estudo sugeridas,
roteiro para discussdo, sugestes de apontamento e anélise tedrica. O roteiro para discussdo
(Secdo 3.5) busca levar os alunos a identificarem critérios que possam facilitar ou dificultar o
processo de decisdo na promocao de mulheres a cargos de lideranca. Na sequéncia, propde uma
reflexdo sobre esses critérios, e como poderiam criar alternativas para garantir formas justas e
equanimes para avaliar e promover empregados (homens e mulheres) a cargos de lideranca.

A Secdo 4 (revisdo da literatura) traz referéncias da literatura e sugestdes de

aprofundamento para a discussao do caso de ensino.

1.5 Nota sobre personagens

Como o caso de ensino faz referéncia a situacGes reais, para preservar as pessoas
envolvidas foi criado um roteiro adaptado e personagens, para desfigurar qualquer comparacao
ou identificacdo dos participantes descritos no caso.

A criacdo de personagens para enredos de ficcdo € um trabalho que busca trazer um
equilibrio entre a narrativa do texto e seus personagens e a realidade (HOUASSIS, 2011). A
construcdo dos personagens do caso teve por objetivo criar personalidades que fossem realistas
e coerentes, apoiando-se também em alguns estere6tipos comuns utilizados no cotidiano,
tentando refletir possiveis vieses inconscientes nas falas e acdes dos personagens. 1sso deve
estimular o aluno, em seu exercicio de observacdo, a encontrar elementos para discussao e
reflex@o sobre os temas abordados no caso. A escolha dos nomes dos personagens ocorreu de
forma espontéanea e desvinculada de qualquer situacao real observada anteriormente.

Vale ressaltar que, durante a leitura do texto e nas notas de ensino surgirdo referéncias
aos termos “professor” e “aluno”. O caso e suas notas de ensino foram criados sem fazer alusdo
"a idealizacdo de género especifico do publico a quem se destina. Assim, optou-se pela
utilizacdo do género masculino genérico® para trazer maior fluidez a leitura do texto.
(BECHARA, 2009).

8 “No plano do contetido gramatical, a oposigdo masculino/feminino fica suspensa com frequéncia no plural,
apresentando-se apenas 0 masculino. Também o singular masculino pode, em certos contextos, assumir valor genérico
e, assim, referir-se englobadamente a pessoas do sexo masculino e feminino: ‘O homem ¢é imortal.” (i.e., 0 homem ¢ a
mulher)”. BECHARA, E. Moderna gramatica portuguesa. 37. ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2009.
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2 CASO DE ENSINO TIRESIAS

2.1 Narrativa do caso

A TIRESIAS é uma empresa de seguros europeia com 30 anos de existéncia, e vem
atuando globalmente em diferentes linhas de negdcio. A empresa destaca-se por ser a primeira
grande seguradora associada ao movimento HeForShe (Movimento Global de Solidariedade
pela Igualdade de Género)*.

No Brasil, a empresa vem contratando mais mulheres para seu quadro de empregados,
e em 2018 ja possuia 52% de funcionarias. Todavia, esse percentual € muito menor quando se
olha para os niveis de lideranca. No levantamento feito na empresa, a lideranca foi separada em
dois grupos: a média lideranca, composta por cargos de coordenacédo e geréncia, € a lideranca
sénior, composta por cargos de superintendéncia e diretoria. Os demais funcionarios se
engquadram como staff.

Analisando os nimeros da empresa, vemos uma evolugdo na participacdo de mulheres
nos cargos de média lideranca, conforme o Grafico 1.

Gréfico 1 — Evolucdo da quantidade de gestores por género (Média Lideranca)

EVOLUGCAOQ QUANTIDADE GESTORES POR GENERO (MEDIA LIDERANGA)

75

?1 \

57

2016 2017 2018

=— =—homens mulheres

Fonte: RH da TIRESIAS no Brasil (dados de dezembro 2018)

Porém, na comparacdo com o grupo de lideranca sénior, a evolugdo € menor, como

destaca o Gréfico 2.

4 Informac0es a respeito do movimento HeforShe disponivel em: <https://www.heforshe.org/pt-br>
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Gréfico 2 — Evolucédo da quantidade de gestores por género (Lideranca Sénior)

EVOLUGAO QUANTIDADE GESTORES POR GENERO (LIDERANGA SENIOR)

28

2016 2017 2018

— —homens mulheres

Fonte: RH da TIRESIAS no Brasil (dados de dezembro 2018)

As posicdes de lideranca do mercado de seguros no Brasil sdo tradicionalmente
preenchidas por homens. Segundo dados da Escola Nacional de Seguros (FUNENSEG, 2016),
em 2015 foi constatado que de cada 10 profissionais no grupo destacado como lideranca sénior,
apenas 2 eram mulheres. E a formacao desses profissionais €, na maioria, em carreiras técnicas
e em cursos de Engenharia, Financas e Ciéncias atuariais. Todavia, mesmo com um maior
namero de mulheres seguindo profissGes nas areas técnicas e de exatas, ainda ha maior escolha
de homens para posi¢des que requerem esse tipo de formacao.

A TIRESIAS vem incentivando a promocao de funcionarios, e utiliza a avaliagio anual
de desempenho como o principal processo para identificar talentos a serem promovidos. Neste
processo sao avaliadas os entregas do ano e as competéncias.

As competéncias foram desenhadas globalmente pelo grupo na Italia, e disseminadas
em todos os paises, incluindo o Brasil. Carlo Merluzzi, gerente de talentos da matriz, fala que
o0 time que desenvolveu o novo sistema de competéncias — Roperto Ricci, Jean-Luc Perrié e
Mario Pugli — buscou identificar e ressaltar comportamentos que valorizassem a performance
sem perder de vista a qualidade da entrega, e complementa: “o como entregar € tdo importante
quanto a entrega em si!” As competéncias sdo iguais para todos os funcionarios, apenas
variando a complexidade para cada grupo descrito anteriormente (lideranca sénior, media
lideranca e staff), conforme descrito no Anexo I.

No final de cada ano, os funcionarios sdo avaliados por seu gestor e, na sequéncia, por

um comité formado por lideres da empresa. Esse comité realiza uma ‘reunido de calibra¢ao”
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que inclui varios funcionarios de um mesmo nivel, buscando diminuir o nivel de subjetividade
da avaliacdo individual do gestor, e comparando os avaliados e suas competéncias.

A reunido de calibracéo é convocada pelo RH (Recursos Humanos), e a lideranca sénior
avalia a média lideranca e esta, por sua vez, o grupo de staff. A area de recursos humanos esta
presente na reunido com um representante do RH, o HRBP (sigla em inglés para Human
Resources Business Partner), Joanna Maité. Ela foi recentemente promovida e esta liderando
seu primeiro processo de avaliacdo na TIRESIAS no Brasil. Trabalha em RH ha alguns anos e
se vem perguntado ja algum tempo porque ha tdo poucas mulheres em posi¢6es na lideranca
sénior na empresa. Acredita que o processo de avaliagdo € fator chave para promogéo e comité
de calibracdo pode influenciar muito nesse processo.

Joanna esta preocupada com essa reunido, pois sabe que a empresa tem favorecido mais
a promocao de homens para os niveis hierarquicos mais elevados e, mesmo com a presenca de
diretoras como avaliadores, ndo tem sido bem-sucedido o acesso de gerentes mulheres a
posi¢Oes mais seniores. A apreensao cresce, pois, conhece o estilo de alguns avaliadores, e sabe
gue mesmo as competéncias sendo a base para a discussao para a avaliacdo, muitas vezes 0s
avaliadores trazem impressGes pessoais e julgamentos, que interferem na percepcdo e nas
decisbes tomadas. Ela se sente bem preparada, mas conta com o apoio do seu Diretor de RH.
Expressou a ele suas preocupacdes e ele disse para que ficasse tranquila, que essas reunides séo
muito objetivas e que 0s gestores sdo muito preparados.

A reunido comeca com o gestor fazendo a apresentacdo de seu funcionario e, na
sequéncia, abrindo a palavra para os comentarios dos demais gestores na sala. O foco da
discussdo recai, normalmente, em comportamentos observaveis, contextualizando as
competéncias que garantiram o desempenho. E a avaliacdo final € um consenso do grupo. Os
resultados e as competéncias sdo classificados como: excepcional (excede todas as
expectativas), excelente (excede parcialmente as expectativas), bom (atende as expectativas),
suficiente (atende parcialmente as expectativas) e insuficiente (ndo atende as expectativas)

O conteudo transcrito no item 2.1.1 traz o recorte de uma reunido de calibragé@o ocorrida
em fevereiro de 2018, com a apresentacdo de um gestor da lideranca sénior comentando sobre
dois funcionérios do grupo da média lideranga, e a discussao que se segue, durante a reunido, a
respeito de ambos.

Essa reunido foi composta por seis diretores e trés diretoras, a saber: Diretor de RH
(Lindomar Ferreira), Diretor de Finangas (Jodo Ferralha), Diretor de Subscricdo (Nicold
Brabarella), Diretor Comercial (Roberto Rego), Diretor de Sinistros (Giacomo Della Fenzza),

Diretor de Operac6es (Genivaldo Rodrigues), Diretora de Marketing (Patricia Carmo Freitas),
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Diretora de T1 (Helena Kalonimos), e Diretora de Riscos (Sophia Xanthopoulos). A moderagéo
foi feita pela HRBP, Joanna Maité.
Nessa reunido foram avaliadas 74 pessoas da média lideranca, 40 homens e 34 mulheres.

Ao final do processo de avaliacdo, foram promovidos trés homens e nenhuma mulher.

2.1.1 Descricdo adaptada de uma dinamica de calibracéo para avaliacdo de desempenho

O gestor de lideranca sénior, Jodo Ferralha, Diretor de Financas, tem dois funcionarios
para avaliar: Méario Lucio, Gerente de Contas a Pagar, e Marcia, Gerente de Contabilidade. A
area do Jodo, como um todo, é composta por dois gerentes e trés superintendentes. Marcia é a
unica mulher em cargo de gestdo no departamento de Financas.

Joanna esté atenta, mas ainda um pouco nervosa e com expectativa que a reunido corra
bem. Gostaria muito que a Marcia obtivesse uma boa avaliagdo. Mas sabe que ndo pode
interferir no processo. Prepara cuidadosamente a apresentagdo dos candidatos. Arruma o
projetor ajustando o foco na tela enquanto chegam os avaliadores e pensa:

— Sera que conseguirei conduzir bem essa reunido com tantos executivos de calibre na
sala? Imagino que serdo muito exigentes com seus funcionarios e provavelmente
comigo, mas sei que estou preparada para lidar com eles. Ensaiei bastante todo o
conteudo, fiz meus apontamentos. Mas ainda assim... ainda assim estou com medo de
ndo fazer o meu melhor.

O Diretor de RH acena para Joanna para que ela inicie a reunido. Ela faz a abertura da
avaliacdo explicando o processo e a dinamica da reunido. D& a fala ao grupo pedindo para um
avaliador se voluntariar.

Jodo Ferralha: Bom, vou comegar! Quero iniciar apresentando o Mario.

Joanna apresenta a foto do funcionério e a planilha com os dados das avaliacdes,
comentando que a classificagdo de Mario foi ‘excelente’, sendo destacado que ele tem grande
potencial para crescer na empresa.

Jodo Ferralha: Vamos la! O Mario é um funcionario exemplar. Fez uma revisao

importante dos processos de gestdo da area e possui um estilo de gestdo forte, aquele

tipo direto e sem rodeios, necessario para manter a area em ordem. Ele é capaz de ser
rapido e fazer com que o time trabalhe sem reclamar. Nas conversas que tive com 0s
funcionarios diretos dele, nenhum teve coragem de falar mal. Quando perguntei a eles
se 0 Mario era ou ndo era um bom chefe, todos, sem excecdo, responderam

positivamente. Fiquei feliz com o sim deles.
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Helena e Sophia, um tanto incrédulas com o comentério de Jodo, olharam para o diretor
de RH, que respondeu mexendo a cabeca, como que dizendo para ndo darem muita atencéo a
esse ponto.

Jodo Ferralha, sem reparar no olhar das colegas, continuou no seu discurso, mirando a
imagem do projetor com os dados dos funcionérios.

— Ele é direto e objetivo. Como pontos fortes, quero destacar a entrega e a lideranca. Na
entrega, ja esta clara a capacidade dele, pela avaliacdo de resultados. Nunca me deixa
na méo: ordem dada é ordem cumprida. No aspecto de lideranca, é visivel o quanto o
time gosta dele. Trabalham até altas horas para ndo deixar a peteca cair. Pontos a
desenvolver eu coloquei s6 um: a visdo. Acho que ele precisa trabalhar mais o seu
entendimento sobre estratégia de longo prazo, sabe? Nao quero falar muito, pois todos
sabem que ele ¢ diferenciado. Ja acho que esse ano ele tem que ser promovido. E um
talento!

Joanna convida os demais gestores a comentarem e a Diretora de Marketing dessa vez
se prontifica rapidamente.

— Bom, quero comecar, posso? Eu divirjo um pouco da visdo do Jodo. Sim, o Mario
entrega, mas a que custo? Minha experiéncia com ele tem sido muito dificil. Percebo
ele sendo autoritario com meu time e, quando falamos sobre os processos de financas
que afetam minha &rea, ele nem € capaz de escutar o problema...

O Diretor Comercial interrompe a colega abruptamente.

— Eu, sinceramente, acho o Mario um cara direto, vai ao ponto. N&o fica fazendo rodeios,
ndo é touch feeling, e se posiciona. A questdo de ndo escutar € mais um traco cultural.
Lembre-se de que ele trabalhou muito tempo na Espanha. L& eles ndo ficam discutindo
bobagens, vao la e resolvem. Ele me lembra muito quando comecei a carreira — focado,
direto, fala o que pensa, traz o time na mao trabalhando até altas horas. Quando chego
as 7hs da manh@, o time dele ja esta la, e saem bem tarde. Isso € que € produtividade!
Coisas que um bom executivo sabe fazer.

A Diretora de Marketing, dirigindo-se irritada ao Diretor Comercial.

— Um pouco equivocada sua percep¢do, a meu ver. Talvez vocé esteja confundindo
grosseria com objetividade e gestéo por coergdo com produtividade...
Joanna intervém rapidamente, voltando ao foco da discussao.

— Obrigada pelos comentérios, Patricia e Roberto, mas dado o tempo seria importante

escutar os demais. Quem mais gostaria de comentar sobre o Mario?
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Diretor de Sinistros: Eu gostaria de dar uma palavra sobre ele. Ele tem sido firme nas
suas posicles, 0 que € muito bom. Nossa empresa precisa disso, afinal se as areas de
suporte fizerem o que as demais areas mandam sem questionar, teremos um problema
terrivel de sobrecarga de trabalho e perda de foco. Desculpe a franqueza, mas o Mario,
sim, tem problemas de comunicagdo, a meu ver. Fala as coisas sem entender seu
interlocutor...
Diretora de Marketing o interpela rapidamente:

—  Ouvir, vocé diz!?
Diretor de Sinistros comenta com uma certa hesitagéo:

—  De certa forma, sim. Mas acho que ele tem algo de uma certa timidez... acho eu. Mas é
tecnicamente muito bom, e realmente entrega as metas.

Diretorade TI: Sim... entrega, muito bom isso. Mas fico pensando sobre o que queremos
construir aqui na empresa como modelo de lideranca. Como falar em liderar sem
escutar? Esse € o perfil que esperamos de um lider que pode um dia ser diretor? Estamos
falando em abrir espaco para a inovacdo, em desenvolver nossa geracdo Y... Como
alguém que é incapaz de manter uma conversa de cinco minutos pode ser capaz de lidar
com esse cenario de mudanca que estamos vivendo, ora?

Jodo fica olhando os colegas, pensativo, e comenta irritado:

— Bom, essa é a visdo de todos? Um cara que entrega pra caramba, mas néo € bom lider?
Joanna: Jodo, ninguém disse que ele ndo é bom lider, mas tem que desenvolver algumas
competéncias para se tornar um lider melhor, inclusive a comunicacdo. Vamos voltar
aos comentarios. Alguém mais gostaria de colocar algum ponto?

Os demais se abstém acenando a cabeca, indicando com um gesto que ndo tém mais o
que comentar.

Joanna: Ok. Como fica a avaliacdo do Méario? Vemos aqui que hd uma discordancia

quanto a competéncia em lideranca. Pelos comentarios, estamos falando de

comportamentos que estdo aqguém do modelo de lideranca que esperamos para essa

funcdo. N&o acha, Jodo? Acredito que tenhamos que rever essa avalia¢do aqui.

Todos os membros do comité comentam que deveriam rever a avaliagdo do Mério. Jodo
fica quieto por um minuto, cogando o canto da cabeca, mas consente. Comenta:

—  Sim, podemos baixar a avaliagdo. Mas gostaria de reforgar sua entrega.

Joanna: A entrega ndo estad em duvida aqui, Jodo. Apenas a forma com que ele entrega,
compreende? E isso € muito importante para a empresa, para o clima e para a

sustentabilidade de entregas futuras.
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Jo&o: Ok. Vou precisar da ajuda de vocés para fazer um coaching para ele.
Joanna: Obrigado, Jodo! Vamos para o proximo funcionério da sua area?
Jodo: Ah, sim. Marcia, Gerente de Contabilidade.

Joanna apresenta a foto da funcionaria e a planilha com os dados e avaliacdes, e

comenta:

Apesar de a Marcia ter atingido os objetivos, sua avalia¢do foi ‘insuficiente’, por ndo
terem sido observados comportamentos consistentes. Na avalicdo de competéncias, ela
esta abaixo do esperado, sendo destacado pelo Jodo que ndo tem potencial para crescer
na empresa. Jodo, quer comentar?

Jodo: Entdo, a Marcia € uma daquelas pessoas muito introvertidas, ndo se expressa bem
em publico e, as vezes, quando tenta ser objetiva, acaba sendo muito direta. Por vezes
sinto que ela me desafia um pouco com suas perguntas. Mas é muito boa, trabalha bem.
Mesmo assim, achei certo dar uma nota que ndo pesasse nem pra cima nem pra baixo.
Ainda assim, acho que devemos investir nela. Ela faz bem o servico nos bastidores. Faz
a cozinha funcionar...

Joanna: Jodo, poderia ser mais especifico, por favor?

Jodo: Digo, ela faz os processos funcionarem bem e nossa contabilidade é complicada,
entdo como ela é bem detalhista, isso ajuda, entende? Foi isso que quis dizer, ndo deixa
a banda parar de tocar.

Joanna: Algum outro comentario Joao?

Jodo: Ndo, acho que é isso. Acho que os colegas que a conhecem bem vao concordar
comigo.

Joanna: Bom, entdo vamos abrir para 0s comentarios dos demais...

Diretora de TI se lanca rapidamente na conversa.

Estava meio inquieta aqui! Queria falar, desculpe saltar assim na discussao. Jodo, fiquei
um pouco perdida aqui. Vocé disse que ela tem uma classificacdo de ‘insuficiente’,
mas... € boa e entrega. VVocé a avalia dessa forma so porque ela é introvertida? Desculpe
minha indignac¢do, mas néo entendi!

Jodo responde ja meio desconfortavel com a colega.

Veja bem, ndo é porque ela é introvertida, mas porque acho que ela ndo se comunica
bem. Ou melhor, meio perguntadora demais, as vezes, comigo.

Diretor de RH: Jodo, desculpe, vou complementar minha colega. Comunicagdo € um
ponto meio critico na sua area, pelo visto...

Diretora de Tl irritada retoma a fala rapidamente.
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— Jodo, jura por Deus que vocé pensa assim? Afinal ndo é bom perguntar? Deixar as coisas
claras, tirar davidas?

A Diretora de Marketing salta na discussdo ja com grande apreensdo em sua fala.

— Inclusive, se me permitem, acho valido dar um depoimento importantissimo aqui. Ela
foi a Unica da sua area que fez questdo de comentar o balanco, indicar os pontos
nevralgicos da contabilidade que precisamos entender. Sempre tenho conversas 6timas
com ela.

Diretor Comercial interpela de forma tranquila.

— E ela tem uma capacidade incrivel de ensinar, viu? Ajudou muito meu time, ano
passado, a entender os numeros, e isso contribuiu bastante para as conversas com 0s
clientes. Mas ela, as vezes, precisa dosar a energia quando fala comigo. N&o sei se € a
TPM - falando baixo e dando uma risada — mas tem dias que ela estad meio alterada.
Fala direto demais.

Diretor de OperacOes corta a fala do colega abruptamente, mas em tom relaxado, com
seu jeito bonachdo, querendo tirar a tensdo do ambiente.

— Oh Roberto, pegou pesado. Isso é meio sem senso. O cara quando é direto, é ok. A
mulher quando é direta estd de TPM? P6, muda a nota da garota ai para se redimir dessa
bobagem que vocé falou! Ela esta fazendo um trabalho étimo. A menina tem talento e
¢ assim mesmo, essa geracdo de meninas mais novinhas meio que se perdem um pouco
nos modos, pode ir se acostumando.

Diretor Comercial, ainda rindo um pouco, mas sem graca.

— Desculpa ai gente, s6 foi uma brincadeira, ndo estd mais aqui quem falou. Reforco o
ponto de melhorar a classificacdo dela. Ela é esforcada, e por isso merece.
Jodo, meio aflito com a situacéo, fala diretamente para a Joanna.

— Eu até mexo na avaliacdo, mas acho que ela destoa um pouco do time, ndo da para
melhorar muito. Talvez desse para alterar os resultados, entéo ai ela poderia até ter uma
boa avaliagéo...

Joanna comenta rapidamente cortando Joao.

— Jodo, desculpe, ndo podemos mexer nos resultados! Sinceramente, se temos que
debater, vamos falar das competéncias, por favor. E porque ela destoaria, Jodo?
Aparentemente todos comentam que ela se comunica bem, nao?

Jodo fica segurando com forca a caneta em sua méo, e olha com um certo ar de

incredulidade para Joanna.
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—  Néo... S6 acho que ela... bom, ela tem, sim, qualidades boas. E uma menina esforcada.
Talvez (eu) ndo esteja tendo muita clareza em como dar mais visibilidade a ela. Acho
que € isso.

Joanna: Jodo, acho que por varios comentarios do grupo, até agora, realmente a

avalicdo dela ndo é ‘insuficiente’.

Jodo, incomodado com a insisténcia de Joanna, responde dando um suspiro profundo
mostrando extrema impaciéncia.

—  Sim...concordo. Acho que estava exigindo muito dela. Esse trabalho é muito duro para
uma mulher, ainda mais tdo nova assim, exige demais. Acho que coloquei a régua alta
para o caso dela. Penso aqui que mudaria pelo menos para um ‘bom’...

Diretora de Riscos corta abruptamente a fala de Jodo, e com forte sotaque, trazendo
mais tensdo em sua voz, diz:

— Jodo, ndo entendi absolutamente nada! O que tem a ver exigir demais dela? Eu imagino
algo diferente nesse caso, e...

Jodo retruca de forma rispida, sem dar espaco para a Diretora de Riscos terminar seu
comentario, e fala muito mais rapido que o normal, olhando diretamente para ela e dizendo:

—  Sinto muito, mas talvez seja um gap cultural seu, Sophia! Aqui no Brasil, esse tipo de
atividade ndo é moleza, com toda a exigéncia da CVM e do regulador!!! Daqui a
pouco, a Marcia vai ter filhos e vocé vai ver que sera impossivel ela dar conta do
trabalho.

As pessoas comegam a se mexer inquietas nas cadeiras. Sophia, inconformada com o
comentario, se debruca proxima a mesa com o dedo apontando para Jodo, mas o Diretor de RH
intervém rapidamente para esfriar 0os &nimos, ja um pouco irritado comenta:

—  Desculpe gente, sé por uma questdo de ordem aqui. Sophia, depois a gente conversa,
ok?

Sophia recosta-se na cadeira, engolindo em seco.

O Diretor de RH retoma calmamente a fala, dirigindo-se ao colega com amabilidade e
com certa condescendéncia:

— Jodo, desculpe, mas ainda dentro do que os colegas estdo trazendo, entendo que ela
ofereca algo mais diferenciado para o funcionamento da sua area, ndo €? Pela pesquisa
de clima, todos os critérios de avaliacdo do departamento dela tém os maiores
resultados da empresa, vocé lembra? N&o entendi muito sua avalia¢ao inicial. Ela tem

se destacado em projetos do grupo, ganhou até uma mencéo no LinkedIn do CEO da
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regido, no final do ano passado. Acertou os problemas da contabilidade, entre outras
entregas importantes e...

Jodo sorri de lado, meio que concordando com a cabeca, e comenta, interrompendo

em voz baixa:

E... ela seguiu bem meus conselhos, é uma boa menina.

Diretor de RH, meio incomodado, mas falando educadamente com o colega.

S6 me deixa terminar Jodo, por favor... Lembro-me até de vocé, na semana passada,
comentando em uma reunido de diretoria que ela valia ouro. Enfim, ndo entendi. E ndo
ha problema aqui em mudar a avaliacdo. Acho o perfil dela proximo do modelo de
gestores que esperamos aqui ha empresa.

Jodo, meio inconformado, mas se acomodando ao que 0 grupo estava dizendo,

responde:

Bom... (pausa) eu, agora, comparando-a mais de perto com o préprio Mério e com 0s
demais membros do time, quero reconsiderar a avaliagdo dela sim. Mas prefiro esperar
a discussdo evoluir até o final, com os demais, para comparar com todos. Por ora,
concordo em mudarmos a avaliacdo para bom e veremos até o final como fica, ok?

Joanna: Ok, vamos alterar e evoluir na discussdo. Obrigado, Jodo. Quem é o préximo

que gostaria de apresentar seu time?

No processo final de avaliacdo, Mario foi promovido e Marcia permanece em

observacdo, sendo considerada um ‘talento para acompanharmos de perto’.

Terminada a reunido Joanna se sente aliviada e sabe fez 0 melhor que pode durante a

reunido, sentido um senso de dever cumprido. Vai para casa exausta e j& pensa no dia seguinte

quando for colocar os resultados as avalicdes no sistema de recursos humanos. Pensa na colega

Marcia que, apesar do bom trabalho e das atitudes corretas, ainda tem que se provar para que

possa ser promovida em uma proxima avaliacdo. Pensa também em sua prépria carreira na

empresa e nos proximos passos que deve dar. E faz uma profunda reflex&o.

O que deveria mudar na organizagéo para que mulheres como eu e Marcia pudessem
ascender em suas carreiras sem ter que mostrar algo a mais que os homens, ja que
muitas vezes temos 0 mesmo nivel de preparo e competéncia? O que se passa nessa
reunido de calibracdo que impede que se perceba que h4 uma diferenca na forma de
avaliar um homem e uma mulher? Sera que estou vendo coisas de mais? Sera que estou

equivocada nesses meus questionamentos?
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3 CASO DE ENSINO TIRESIAS: NOTAS DE ENSINO

3.1 Sinopse do caso

O caso de ensino apresenta a situacio da empresa TIRESIAS, do ramo de seguros, que
tem o desafio de contar com mais mulheres em posicOes de lideranca sénior, executivas que
ocupem cargos de diretoria e superintendéncia. Para tanto, buscou estabelecer metas,
reforcando a promog¢do como mecanismo para sustenta-las. O caso de ensino em questao, apesar
de ser ficticio, traz a experiencia do autor em processos de avaliacdo em diferentes empresas
nas quais atuou.

Para tanto, utiliza o processo de avaliacdo de desempenho como base para estruturar um
meio seguro e justo de ter os melhores profissionais nessas posic¢des, independentemente da
questdo de género, usando as competéncias como critério para garantir a promocao de
profissionais mais qualificados e com melhor nivel de prontiddo, para assumir cargos mais
elevados na hierarquia da organizacéo.

Os detalhes desse processo, destacados na ‘reunido de calibracao’, revelam fragilidades
da empresa quanto a um processo justo na promocao de mulheres a cargos de lideranga sénior.
Nota-se certa tendéncia dos avaliadores a supervalorizar aspectos de entrega no grupo de
homens, frente ao relacionamento e a modo de entrega no grupo das mulheres; ao final do ciclo
de avaliacdo de 2018, apenas trés homens foram promovidos a cargos da lideranca sénior,
incluido o personagem Mério.

Seria necessario um processo mais robusto de avaliagdo na empresa? Ou realizar um
trabalho amplo de preparacdo dos avaliadores quanto aos aspectos mais técnicos do processo,

evitando que os vieses inconscientes interferissem na avaliacao?

3.2 Aplicagéo

O caso destina-se a alunos de graduagéo, em cursos de Administracdo de empresas, e
de pos-graduacdo, na &rea de Gestdo de pessoas:
e Competéncias;
e Avaliacdo de pessoas;

e Viés inconsciente.
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3.3 Objetivos pedagogicos

A proposta do caso € apresentar uma visdo geral introdutéria sobre as circunstancias
que podem influenciar a avaliacdo de pessoas e condicionar a promoc¢édo de colaboradores a
posi¢Oes mais seniores de lideranca. Espera-se que, ao identificar, analisar e discutir diferentes
fatores que influenciam a avaliacdo de pessoas, 0s alunos sejam capazes de diferenciar situagdes
e criar critérios coerentes para uma boa avaliacdo, face aos vieses que podem impactar suas

opinides e decisoes.

3.4 Questodes de estudo sugeridas

Como preparacdo para a discussdo do caso, sugere-se que 0s alunos respondam as
seguintes perguntas:

1. Assumindo o papel da HRBP, Joanna Mait4, vocé concorda com as reflexdes finais
que ela traz apos a reunido de calibracdo? Por qué? O que Ihe chamou mais a atencao
durante a reunido de calibracdo?

2. Analisando o comportamento do grupo de avaliadores, quais as frases ou dialogos
trazidos por eles que apresentam algum tipo de viés? Que vieses podem ser
destacados?

3.5 Roteiro para discussao

A partir da situacdo apresentada, o roteiro descrito abaixo busca levar os alunos a
identificarem elementos que possam contribuir (ou ndo) para uma boa conducdo de um processo
de avaliacdo, bem como ajudar a refletir sobre a influéncia dos aspectos relacionados aos
estereoOtipos e vieses nesse processo. Em seguida, leva ao questionamento sobre por que esses
aspectos surgiram, oferecendo a possibilidade de criarem maneiras de identificar e conduzir um

processo de avaliagdo mais justo.

I.  Aquecimento (tempo sugerido: 20 minutos):
Sugere-se a leitura prévia do caso. Ao iniciar a discussdo, propde-se que um aluno
resuma brevemente a situacio na qual se encontrava a empresa TIRESIAS, destacando a
questdo da insercdo de mulheres nos niveis de lideranga da organizacdo. Em seguida, o

professor pode coletar impressfes dos alunos sobre o caso e a relevancia desse processo de
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avaliagdo para promover pessoas em uma organizagao.

Apesar de 0 objetivo do aquecimento ser uma oportunidade para aproximar os alunos
do tema, nesse momento ja podem surgir comentarios sobre a dindmica de avaliagéo (reuniao
de calibracdo), especialmente sobre os vieses de género. Vale a pena o professor observar os
eventuais posicionamentos dos alunos nesta etapa, pois serdo Uteis para complementar a
discussdo do caso.

I. Organizacdo dos fatos (tempo sugerido: 20 minutos; sugestdo de lousa: Quadro 1A):

Sugere-se conduzir os alunos na caracteriza¢do dos personagens e eventos, de forma a
resgatar detalhes do caso. Os alunos devem se organizar em grupos (dependendo do tamanho
da audiéncia, podem-se formar grupos de até 5 pessoas), e debater dentro do grupo os detalhes
do caso. Recomenda-se que cada grupo tenha um equilibrio de participantes homens e
mulheres, e o professor tenha a liberdade de orientar essa formacdo. Pode-se complementar
essa etapa com informagGes relevantes que ndo foram mencionadas (sugere-se entregar um
anexo a cada grupo com as informagdes abaixo):

e TIRESIAS: a empresa retirou a meta sobre a participacdo de mulheres em posicdes de
lideranca em 2018, considerando que seu processo de avaliagdo ja estd maduro e
robusto para abordar o tema.

e Jodo Ferralha, Diretor de Financas, tem 61 anos e estd na empresa desde o inicio de
suas operacdes no Brasil. J& estd no mercado de seguros ha mais de 36 anos, e como
Diretor Financeiro hd mais de 20. Formou-se na USP em Ciéncias Contabeis. Jodo esta
prestes a se aposentar, mas reluta em ter um sucessor no seu departamento. Seu estilo
de gestdo é mais paternalista, e recompensa mais o esfor¢o percebido do que resultados.
Acredita que a gestdo tem que ser ‘olho no olho’, e costuma fazer um trabalho muito
préximo ao time, entrando em muitos detalhes da operacdo de sua area, mesmo
contando com um time sénior.

e Patricia Carmo Freitas, Diretora de Marketing, 36 anos, com uma historia pessoal
diferenciada para os padrdes brasileiros. Nasceu em uma comunidade do Rio de
Janeiro, e com 17 anos conseguiu uma bolsa para estudar na Universidade Luigi
Bocconi, em Mildo. Autodidata, estudou sozinha francés, inglés e italiano. Formou-se
com 22 anos, trabalhou no setor financeiro em Bruxelas, e fez seu MBA no INSEAD.
Voltou ao Brasil a convite de um banco francés, quando tinha 32 anos de idade, e esta
na TIRESIAS ha um ano.

e Roberto, Diretor Comercial, tem 49 anos e s6 trabalhou no setor securitario, estando
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na empresa desde a sua fundagéo. Foi Diretor Regional de Vendas, entre 2005 e 2007,
em Madri, e gosta de trabalhar com um time que aguente seu estilo direto. N&o costuma
reconhecer a equipe, mas valoriza pessoas que estdo cedo no escritorio e saem tarde.
A performance de sua area é excelente. Tem dificuldade em trabalhar com puablico
mais jovem, e ndo entende por que o turnover de sua area tem aumentado nos ultimos
anos. Estd com problemas para criar sucessdo em seu time. Tem atritos frequentes com
Patricia, Diretora de Marketing — considera-a muito arrojada —, e geralmente
desconsidera a area de Marketing, como se ndo fosse relevante para seu negocio, apesar
de depender dela. Seu time sénior é composto apenas por homens.

Lindomar Ferreira é Diretor de RH, e esta na empresa ha 10 anos. Formado em
Psicologia na PUC-SP. Tem 59 anos e um perfil conciliador. E amigo pessoal de Jo&o
e Roberto. Com um jeito mais timido, é extremamente conceitual e correto nas suas
colocacdes, apesar da amizade entre eles.

Helena Kalonimos, Diretora de T1. E expatriada e est4 na empresa ha nove anos. Tem
53 anos, e trabalha em Tecnologia ha 30 anos. De nacionalidade grega, ja trabalhou na
matriz, na Italia, além de subsidiarias na Alemanha e Inglaterra. Formada no
Massachusetts Institute of Technology (MIT) em Ciéncias da Computagdo. Esta no
Brasil ha dois anos. Seu time de subordinados diretos é 80% composto por mulheres,
todas do setor de Tecnologia e com média de idade de 30 anos.

Sophia Xanthopoulos, Diretora de Riscos. Tem 40 anos e estd na empresa ha 10 anos.
De nacionalidade grega, formada em Ciéncias Atuariais na Italia, com p6s-graduacao
em Engenharia Financeira na Sorbonne, em Paris. E expatriada, e esta no Brasil ha um
ano. Fala quatro idiomas, e esta aprendendo o portugués desde que chegou ao Brasil.
Profissional muito séria e rigorosa nas suas analises e precisa em suas posi¢des. Ainda
sente dificuldade em articular suas ideias em portugués, o que traz certa inseguranga
para se expressar com 0 mesmo nivel acurado com que o faz em outras linguas. No dia
anterior, sentiu-se assediada em uma brincadeira na hora do almog¢o com os colegas
Jodo e Roberto, a proposito de um comentario sobre seu vestido mais curto: “Sophia,
ja esté se vestindo como brasileira. Logo, logo, arranja marido aqui, hein?” Indignada,
saiu da mesa e cortou a conversa com 0s dois desde entéo.

Genivaldo Rodrigues, Diretor de Operagdes. Tem 33 anos e esta na empresa ha trés.
Formado em Administracdo e pés-graduado em Estatistica, esta cursando MBA.

Joanna Maita, HRBP. Tem 29 anos, e foi recém-promovida.. Estd na empresa ha trés
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anos. E psicologa e cursa MBA em Gestdo de Pessoas. Quer mostrar servico, e foi
orientada pelo Diretor de RH a ndo deixar o ritmo da reunido cair. Tem um jeito de
falar muito direto. E amiga de Marcia.

e Mario Lucio, Gerente de Contas a Pagar. Estd com 49 anos de idade, e comegou ha
empresa junto com Jodo. Mario tem MBA em Gestéo Financeira pela FAAP, e sempre
trabalhou no ramo de seguros. Passou trés anos na Espanha em uma unidade da
empresa em Madri. E casado e tem dois filhos.

e Marcia, Gerente de Contabilidade. Esta com 33 anos de idade, é formada em
Contabilidade e pés-graduada em Financas pela Ecole des Hautes FEtudes
Commerciales (HEC) de Paris. Ela esta na empresa ha trés anos, e trabalhou em
diversos mercados, como bancos e consumo, estando pela primeira vez em uma
seguradora. E recém-casada e pensa em ter filhos.

A medida que os alunos finalizem a leitura e o debate nos grupos, o professor abrira a
palavra aos comentarios dos alunos em cada grupo, resgatando as perguntas 1 e 2 das questdes
de estudos, e montara um esquema simples na lousa, em que conste 0 nome e o cargo dos
personagens gque mais se destacaram nos comentarios. Considerando restricdes de tempo,
sugere-se que o professor se limite a até trés personagens.

1I. Discussao sobre estereotipos e vieses que influenciam uma avaliag&o.

e Exercicio 1 (tempo sugerido: 20 minutos; sugesto de lousa: Quadro 1B):

Para auxiliar na compreensdo dos fatores que influenciam uma avaliacdo pela
perspectiva de vieses, sugere-se que 0s alunos, ainda nos mesmos grupos, apontem as falas dos
personagens destacados (descritos na lousa) e identifiquem os tipos de vieses, na leitura prévia
da tabela com os conceitos-chave sobre tipos de vieses (Anexo Il).

Nesse momento, o professor entregara aos alunos os Anexos | e 1l. A ideia é que, durante
0 debate nos grupos, todos tenham oportunidade de expor suas percepcdes e opinides sobre
cada personagem.

Finalizada a atividade em grupo, o professor podera retomar o debate em plenaria para
coletar os apontamentos dos alunos. Com o intuito de facilitar a sistematizacao das analises que
serdo estimuladas nos exercicios seguintes, sugere-se que as contribui¢es dos alunos sejam
anotadas na lousa, conforme a seguinte categorizagdo (“Quadro 1B”): (i) falas dos
personagens destacados (ii) associar os tipos de vieses a cada fala do personagem.

O professor pode estimular os alunos com perguntas, destacando alguns esteredtipos e

as relagdes entre 0s personagens.
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e Exercicio 2 (tempo sugerido: 20 minutos; sugestdo de lousa: Quadro 1C):

Neste ponto, as observacOes feitas pelos alunos sobre os contextos de atuacdo dos
personagens destacados (até trés) estardo sistematizadas no quadro, de acordo com as falas de
cada personagem. O professor podera entdo estimular os alunos a analisarem 0s personagens
em relacdo a seu comportamento, reflexo do recorte da fala do personagem. Dessa forma, 0s
alunos deverdo abstrair-se da narrativa do caso e perceber quao comuns e recorrentes Sao esses
fendmenos. Dessas anélises resultardo generaliza¢Ges sobre a avaliacdo do personagem, com
destaque a comportamentos que surgiram no caso.

Esse trabalho também deve ser feito mantendo os alunos nos mesmos grupos. Apds o
debate entre os alunos de cada grupo, o professor podera anotar as generalizacGes trazidas pelas
analises dos alunos sobre o comportamento do personagem.

Algumas generalizagBes, a partir das circunstancias trazidas pelo caso, sdo, por
exemplo:

o Interrupcdo de uma colega antes que ela terminasse sua fala;

o Diminuigéo da competéncia de uma avaliada(o);

o Inferéncias de cunho sexual, género, idade, frente a competéncia para realizar uma
tarefa ou uma funcao;

o Falta de transparéncia em um comentario;

o Racionalizacdo como forma de criar justificativas para comentarios sabidamente
incorretos;

o Falta de auto-posicionamento, dadas as relagdes interpessoais dos personagens;

o Personalidade avessa ao confronto, etc.

e Exercicio 3 (tempo sugerido: 30 minutos; sugestdo de lousa: Quadro 1D):

Neste momento, ainda em grupos, os alunos vao sugerir quais comportamentos ou
condutas daqueles personagens deveriam ser mais adequados, na sua percepcao, para garantir
uma avaliagdo mais objetiva, mitigando possiveis vieses.

Apbs o debate entre os alunos, o professor podera anotar os comentarios destacados
por eles sobre cada personagem. Alguns dos comportamentos e condutas possiveis, que
podem ser destacados como exemplos de comportamentos sugeridos:

o Sustentar e colaborar com o colega em uma discussao;

o Atentar para as competéncias e ndo para esteredtipos;

o N&o fazer comentarios que possam desestabilizar a reuniéo;
o Transparéncia em um comentario;

o Apresentar fatos que corroborem a avaliagao do funcionario;
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o Auto-posicionamento independente de relagdes pessoais;

o Tentar chegar ao consenso e se posicionar, mesmo em situac6es de conflito etc.

(\VA Reflexdo (tempo sugerido: 30 minutos):

Com os debates realizados anteriormente, os alunos terdo adquirido uma boa visao dos
fatores que influenciam percepcoes e julgamentos, por meio da anélise de estereotipos e vieses.
Também perceberdo que esses fatores podem aparecer em quaisquer contextos de avalicdo, em
diferentes empresas, e em situacdes de grupo ou individuos.

Buscando estimular a reflexdo sobre o fendbmeno dos vieses de género, o professor
podera convidar os alunos a refletirem sobre suas préprias experiéncias, seja no trabalho ou na
universidade, ou até no seu cotidiano, onde falas e cenas podem surgir, trazendo aspectos de
preconceito e estere6tipos quanto as capacidades e competéncias de uma pessoa.

Para auxiliar os alunos na identificacdo dessas experiéncias, o professor podera dar
alguns exemplos, como:

e “Vocé acredita que homens e mulheres pensam ¢ se comportam de maneira
diferente, como por exemplo(...)? O professor pode provocar o0 grupo com alguns
esteredtipos comuns existentes na nossa cultura, tais como: homens sdo mais
autoritarios, mulheres mais participativas; homens sdo mais ambiciosos e
autocentrados, e mulheres servem mais aos outros; homens mantem distancia das
relagBes mais proximas, e mulheres criam mais lacos sociais etc;

e “Houve algum momento onde vocé presenciou comentarios que desvalorizassem
a capacidade de uma pessoa na realizacdo de um trabalho, devido a questdo de
género?”’;

e “Vocé ja se sentiu favorecido ou afastado da realizagdo de uma atividade por ser
homem ou mulher?”.

O professor pede para que os alunos individualmente fagcam uma reflex&o e anotem suas
ideias. Na sequéncia, pede para que eles formem duplas e compartilhem suas reflexdes com o
colega, sobre situacdes que tenham presenciado em seu cotidiano e que reflitam os paradoxos
sobre a questao de género, relatando o que sentiram naquela situacdo. Vale lembrar que, durante
atroca, o professor deve pedir para que cada um evite fazer julgamentos ou comentarios quando
0 colega estiver fazendo seu relato.

Finalizado o compartilhamento entre as duplas, o professor podera convidar duplas que
gueiram relatar a experiéncia aos demais colegas do grupo. O professor deve ficar atento ao

horério, para colher alguns relatos e fazer o corte quando necessario.
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Nesse processo de reflexdo, imagina-se que os alunos tenham compreendido a
complexidade do tema, e que estejam mais conscientes com relagdo aos paradoxos que
envolvem a questdo de género. Assim, poderdo buscar maneiras diferentes de atuar em
situacOes onde esteredtipos possam influenciar a qualidade de uma decisdo, ou a formacéo de
juizo sobre o trabalho de alguém.

V. Discussdo sobre praticas: um processo justo de avaliagdo (tempo sugerido: 30
minutos):

Nessa etapa, sugere-se que 0s alunos retomem o tema inicial do caso, o processo
de avaliacdo da empresa TIRESIAS, sugerindo possibilidades para abordar a questio da
promocdo de mulheres a lideranca sénior da empresa.

a. Considerando os comentarios iniciais do caso sobre o processo de avaliacdo e as
competéncias apresentadas no Anexo |, vocé avalia que o RH e o0s gestores da
TIRESIAS usaram corretamente as competéncias da empresa durante o processo de
avaliacdo? Destaque alguns exemplos e justifique;

b. Na sua opinido, qual a relevancia para a empresa de usar as competéncias em um
processo de avalia¢do?

c. Umaavaliacdo baseada em competéncias seria, na sua opinido, uma forma de diminuir
as fragilidades da TIRESIAS quanto & promocao de mulheres a posi¢des de lideranca
sénior? Que outros mecanismos ou processos vocé sugeriria @ TIRESIAS para tal?

O professor podera sugerir a formacéo de grupos de até cinco pessoas para debater cada
questdo. O tempo sugerido para o debate deve ser entre dez e quinze minutos. E mais 15 a 20

minutos para que 0s grupos apresentem suas conclusoes.



3.6 Sugestdes de lousa

Quadro 1 -1A
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Personagem

Cargo

Jodo Ferralha

Diretor de
Finangas

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

Quadro 2 -1B
Personagem Cargo Fala Tipo de Viés
Personagem
Ainda assim, acho | viés de percepgao
Jodo Ferralha  [Diretor de que devemos
Financas investir nela. Ela

faz bem o servigo
nos bastidores.
Faz a cozinha
funcionar...

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.
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Quadro 3—-1C
Personagem Cargo Fala Tipo de Viés Analise do
Personagem Personagem
Ainda assim, acho | viés de percepcéo Diminuigéo da
Jodo Ferralha  [Diretor de que devemos competéncia de
Financas investir nela. Ela uma avaliada
faz bem o servico
nos bastidores.
Faz a cozinha
funcionar...
Fonte: Elaboragdo propria, 2019.
Quadro 4 - 1D
Personagem Cargo Fala Tipo de Viés Anélise do Comportamento
Personagem Personagem Sugerido
“Ainda assim, acho |viés de percepcdo  |Diminuigdo da lAtentar para as
Jodo Ferralha |Diretor de que devemos investir competéncia de uma icompeténcias e ndo para
Financas nela. Ela faz bem o avaliada

Servico nos
bastidores. Faz a
cozinha funcionar...”

esteredtipos

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Muitas empresas buscam estruturar seus processos de avaliacdo de desempenho baseado
em competéncias, que por sua vez tornam-se chave para agdes de desenvolvimento e
treinamento de profissionais, bem como critério para contratacdo e promocdo de pessoas
(AVELINO, 2016). Todavia, por mais estruturados que sejam 0s processos de avaliagdo em
suas diferentes modalidades, ainda carregam certo grau de subjetividade de quem avalia,
mesmo que os critérios tragam fatos e acontecimentos que tornem tangiveis uma entrega ou um
comportamento (BIERNAT; FUEGEN, 2001).

Para tanto as empresas buscam desenhar as competéncias requeridas para uma funcao
visando minimizar possibilidades de interpretacdo, trazendo em suas descri¢cGes detalhes de
comportamento e acdes observaveis para garantir que a avaliacdo seja realizada dentro de
parametros objetivos (PARRY, 1996). Dessa forma, mesmo que os avaliadores fossem
influenciados por julgamentos e vieses, haveria pardmetros descritos para auxiliar uma
avaliacdo com maior grau de objetividade, ou seja, baseado naquilo que é concreto e observavel
traduzido nos resultados e entregas do avaliado.

Todavia, ao se debater tais parametros surge uma questdo de quais critérios foram
usados para desenhar uma determinada competéncia e se esses critérios também ndo estariam
atravessados por vieses de quem os definiu, seja pela perspectiva da cultura organizacional, seja
por perspectivas sociais ou pessoais, afirmando e ratificando padrdes que muitas vezes podem
estar carregados de julgamentos e estereétipos (HEILMAN; HAYNES, 2008). Por exemplo,
grupos de homens definindo competéncias para homens, ou culturas organizacionais
masculinas influenciando competéncias que reforgcam atributos masculinos.

A escolha das trés lentes do dominio tedrico usadas nesse trabalho: conceito de
competéncia; gestdo e avaliacdo de desempenho e viés inconsciente busca balizar o recorte do
processo de avaliagdo relatado nesse estudo de caso, trazendo elementos que propiciem uma
analise critica e ampliem a reflexao, podendo o aluno problematizar alguns desses conceitos
pela leitura do estudo de caso.

No estudo de caso Tirésias, mesmo havendo um grupo de competéncias, um processo
de avaliacdo estruturado e mecanismos mitigar a subjetividade das avaliagGes, a exemplo da
‘reunido de calibracdo’, ainda assim no relato da reunido de calibragdo vemos julgamentos e

vieses influenciando a dindmica das conversas e as decisoes.
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4.1 O conceito de competéncia

Na década de 1970, especialmente nos trabalhos de McClelland (1973) e Gilbert (1978),
surge o conceito de competéncia como objeto de estudo da Psicologia Organizacional. Passados
mais de vinte anos, o tema ganhou relevancia nos estudos da &rea de Gestdo e Administracéo,
nos anos de 1990 (BRANDAO, 2007).

O desenvolvimento do conceito, desde os anos de 1970, foi compreendido sob
perspectivas diferentes por autores americanos e europeus. Para 0s autores americanos,
McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993) a competéncia seria uma gama
de atributos e caracteristicas que pudessem ser destacadas e observadas, e que permitissem a
pessoa ter desempenho diferenciado em certa atividade ou situacdo (MCCLELLAND, 1973).

Definicdes mais atuais acerca dos conceitos sobre competéncias sdo aderentes a essa
corrente, em que as competéncias se referem a um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes” (PARRY, 1996), elementos essenciais que afetam a realiza¢do de uma atividade e que
podem ser mensurados e desenvolvidos. O autor questiona também se as competéncias devem
conter aspectos da personalidade, seguindo conceitos da Psicologia aplicada, bem como
descrices de valores ou estilos pessoais, destacando a distincdo entre dois tipos de
competéncias: as flexiveis, que apresentam tragos de personalidade, e as fixas, que destacam as
habilidades necessarias para executar uma funcgéo ou trabalho especifico.

Lima (2005) corrobora a abordagem americana, ao entender competéncias como fatores
pessoais ou caracteristicas cognitivas e afetivas atreladas a capacidade para solucionar
problemas ou resolver situagdes; quando combinados, criam possibilidades de executar ou
desempenhar uma determinada atividade profissional.

Entre os anos 1980 e 1990, outros autores passaram a contestar a definicdo criada pelos
autores americanos, associando esse conceito a producdo das pessoas, 0 que elas realizam ou
entregam. Para eles, o simples fato de o individuo estar qualificado para uma atividade ou
funcdo ndo necessariamente garante que ira entregar o que lhe foi atribuido como tarefa. Le
Boterf (2003) e Zarifian (1996) também comprovam esse pensamento.

Para Le Boterf (2003), a competéncia ndo € um conhecimento que se tem ou se adquire
em um programa de desenvolvimento ou treinamento. Competéncia seria simplesmente o
exercicio do que ja é conhecido pelo individuo em um contexto determinado, circunscrito pela
cultura organizacional e pelas relagdes no dia a dia do trabalho. Dessa forma, pode-se apenas
falar em competéncia em acgdo, isto &, had um saber que acontece quando se exerce uma

atividade, um saber que se organiza e coloca em ac¢do 0s conhecimentos previamente adquiridos
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por um individuo, em momentos e situacdes diferentes (ZANDONADE; BIANCO, 2014).

Para Zarifian (2001, p. 69), “a competéncia ¢ tomar a iniciativa e assumir a
responsabilidade diante de situagdes profissionais com as quais se depara”. Le Boterf (2003)
afirma que “a competéncia se limita a um saber-fazer descritivel em termos de comportamento
esperado e observavel”, que ¢ simplesmente executar o que se sabe em uma determinada
situacdo.

Proximos da abordagem europeia (francesa), encontramos trabalhos que se referem a
competéncia como o ‘saber agir’, que pode ser mensurdvel e que mobiliza e transfere
conhecimentos, gerando valor para a organizacdo, sendo capaz de trazer contribui¢do social
para o sujeito que a desempenha (FLEURY; FLEURY, 2001). Dutra (2004) também se alinha
a esse pensamento, ao dizer que competéncia € a “entrega do individuo que agrega valor a
organiza¢do”, entendido como algo que um profissional desempenha de forma ativa, e que
perdura mesmo ap6s sua saida da empresa. Considerado como um avango em relagcdo a nogéo
de competéncias, a ideia de desempenho associado ao conceito de competéncia pode ser
entendida como a capacidade de mobilizar as competéncias em favor da organizacao e também
dos individuos (DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS et al., 2010), pois da aos
individuos a responsabilidade pela construcdo do seu trabalho, e traz o valor da sua producéo
para a realidade da empresa.

Por sua vez, Aradjo (2000) contrapde a ideia de qualificacdo profissional com a de
competéncia, considerando que um profissional qualificado ndo atende necessariamente as
caracteristicas atuais do trabalho requerido pelas empresas. Considera que todos 0s pre-
requisitos necessarios, tipicos dos modelos classicos de gestdo, passam a ser rapidamente
obsoletos e insuficientes, pois agora os individuos ndo apenas devem produzir, mas também ter
a capacidade de disponibilizar o que sabem para a organizacdo, dentro de um imperativo de
agregacdo de valor que ja teria ocorrido pela realizacdo do trabalho em si.

Zarifian (2001) analisa trés mudancas que ocorrem no campo do trabalho, que justificam
0 surgimento do modelo de competéncias para as organizacGes. Primeiramente, a ideia de
‘incidente’, isto €, imprevistos ndo programados no dia a dia e que atrapalham a producéo e
garantia da entrega. Dessa forma, a competéncia ndo se circunscreve as pré-definigdes das
atividades ou tarefas, exigindo dos individuos a capacidade de resolver situacdes inesperadas
em seu contexto de trabalho. Em segundo lugar, a ideia de comunica¢do como a capacidade de
as pessoas entenderem umas as outras e compartilhar metas e regras. E, por fim, a noc¢éo de
servicos, atrelada a aptiddo de atender clientes, interna ou externamente.

Deparar-se com a impossibilidade de controlar o ambiente, e com a necessidade de se
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comunicar e atender aos outros, faz refletir sobre o quanto essas mudangas no ambito do
trabalho criam demandas cada vez maiores para a subjetividade dos trabalhadores no contexto
organizacional (FAGUNDES; JOTZ; SEMINOTTI, 2008).

Nessa perspectiva, as competéncias chamadas emocionais, ou soft competencies, vém
sendo apresentadas como requisito pelas organizagdes, visto que para ter uma performance
diferenciada em um ambiente cada vez mais ambiguo e instavel, conhecimentos especificos
tornam-se rapidamente ultrapassados em médio prazo, sendo vital adquirir e reforcar
habilidades que sejam capazes de lidar com as incertezas e com a necessidade de ampliar
conexBes entre individuos (ANDRADE, 2011; BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009;
ZANDONADE; BIANCO, 2014).

Atualmente, diversos autores procuram definir a competéncia como o somatério dessas
duas linhas, isto é, como as caracteristicas pessoais ajudam a desempenhar uma funcdo com
maior facilidade, e a entrega propriamente dita. Dessa forma, podemos encontrar trés grandes
abordagens na literatura sobre competéncias: uma predominantemente americana, uma
predominantemente europeia (francesa), e uma abordagem integradora, que procura unir as
duas perspectivas.

Alguns autores ja trazem elementos das escolas francesa e americana, tratando
competéncias como habilidades ou comportamentos relacionados a um determinado
desempenho (FREITAS; ODELIUS, 2018). Eles resumem as trés abordagens, como mostrado
no Quadro 5:

Quadro 5 — Perspectivas sobre Competéncias

Perspectiva Conceitos de competéncias Precursores

s produzidas por individuo em determinado

e trabalho e ndo um conjunto de atributos de uma | Zarifian (1999) e Le Boterf (1999)

emumde nac

adotados no trabalho e realiza¢bes decorrentes

Fonte: FREITAS, ODELIUS, 2018

4.2 Gestdo e avalicdo de desempenho

A gestdo por competéncias € um modelo que se baseia no pressuposto de que um

desempenho superior de pessoas e organizacdes depende do dominio de certos recursos, e que
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esses atributos organizacionais condicionam o resultado e constituem um diferencial frente aos
concorrentes. Derivado da Resource-Based Management Theory, o modelo de gestédo por
competéncias sustenta que criar e manter habilidades e conhecimentos dificeis de serem
copiados da a empresa uma vantagem frente a seus concorrentes (TAYLOR; BEECHLER,;
NAPIER, 1996). Dessa forma, a proposta do modelo de gestdo por competéncias fundamenta-
se essencialmente em gerenciar o gap de competéncias, isto &, reduzir ao méaximo a discrepancia
entre as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja
presentes na organizacao. A reducao ou eliminacéo de eventuais gaps depende do mapeamento
das competéncias indispensaveis a execucdo da estratégia organizacional (BRANDAO;
BAHRY, 2014).

O processo de mapeamento das competéncias visa estabelecer objetivos e metas a serem
alcancados seguindo o planejamento estratégico da organizacao para, depois, buscar as lacunas
entre as competéncias requeridas para o atingimento desses objetivos e aquelas ja existentes na
organizacdo. As etapas seguintes do processo de gestdo de desempenho seriam planejar,
selecionar, desenvolver e avaliar as competéncias, atuando para minimizar a distancia entre
aquelas necessarias e as existentes (IENAGA, 1998).

Dutra (2008) define desempenho como o conjunto de entregas e resultados individuais
para a organizacdo; ja o desempenho de uma organizacao refere-se aos resultados atingidos
num certo periodo, avaliado por meio de indicadores previamente definidos (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Atualmente, o conceito de desempenho é entendido a partir de uma perspectiva mais
ampla, ou seja, que vai além do alcance ou ndo de metas financeiras e econémicas, incluindo,
assim, as competéncias (AVELINO, 2016). Podemos, entdo, compreender o desempenho
humano a partir de dois grandes fatores: comportamentos (ou competéncias) e as entregas
propriamente ditas (GILBERT, 1978). Essa perspectiva é a que vendo sendo preferencialmente
adotada pelas empresas, porque tanto avalia como o funcionario entrega, e 0 que ele
efetivamente entrega. Assim, a organizacdo mostra a seus colaboradores que ndo apenas €
importante o resultado de seu trabalho, mas também a maneira como o realizam, evitando, com
ISSO, que as pessoas adotem comportamentos inadequados para alcancar a meta desejada
(BRANDAO et al., 2008).

Aprimorar a performance dos funcionarios € o principal objetivo do processo de gestéo
de desempenho, e, para atingir seu propo6sito, ndo deve se reduzir apenas a etapa de avaliag&o,
mas englobar, também, o planejamento das atividades e seu acompanhamento (BRANDAO:;
GUIMARAES, 2001; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998). Por isso, é mais adequado
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usar o conceito de ‘gestdo de desempenho’ do que ‘avaliagdo de desempenho’, j& que a ideia
de gestdo remete a um processo mais amplo e continuo, que tem como objetivo a melhoria
global do desempenho das pessoas (HIPOLITO; REIS, 2002).

As ferramentas de acompanhamento procuram garantir que o que é executado reflita o
que foi planejado (LUCENA, 1977; ALEURI; REICHEL, 1994), possibilitando que o processo
mais amplo de gestdo de desempenho alcance resultados mais sustentaveis. Desse modo, a
avaliacdo, dentro do contexto de desempenho, fornece subsidios para a definicdo do que sera
avaliado, norteando métodos de realizacdo do trabalho, a forma de avaliacdo e 0s objetivos a
serem alcangados, bem como indica formas de comunicagdo e acompanhamento dos resultados,
sugerindo acOes de desenvolvimento e atrelando recompensas ao cumprimento das metas
(SOUZA, 2005).

Avaliar o desempenho no contexto do trabalho é uma atividade presente desde a
Antiguidade; entretanto, ganhou importancia e complexidade com o surgimento dos modelos
de gestdo e producdo. Com a sofisticacdo do processo produtivo e das relagdes de trabalho, os
mecanismos de avaliacdo adquiriram corpo, evoluindo de métricas de racionalizacdo do
trabalho para as primeiras escalas de avaliacdo de tarefas para melhorar a producao
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Do inicio do século XX até agora, 0 processo de avaliacdo
evoluiu de metodologias de controle de medicdo de tempo de produgcdo e movimentos para
processos em que o funcionario e seu trabalho estdo inseridos em um contexto organizacional
e social, indo além das tarefas e da visdo do empregado como parte de uma engrenagem da
producdo (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998). Com isso, surgiram mecanismos para
estimular e motivar os empregados a desempenharem mais e melhor seu trabalho, bem como
reforgar determinadas habilidades e competéncias.

Uma das ferramentas que vem sendo usada para auxiliar a mensuracdo dos fatores
‘competéncias’ e ‘entrega’ € a Matriz 9-Box, na qual o eixo horizontal avalia a entrega dos
resultados e o eixo vertical avalia 0 comportamento apresentado no trabalho, ou o potencial
para exercer novas fungbes (EDWARDS; EWEN, 1996). A combinacdo dos dois eixos da
matriz permite nove possibilidades de classificagdo dos funcionarios (CHARAN; DROTTER;
NOEL, 2009). Os funcionarios posicionados nos quadrantes 1, 2 ou 3 da matriz sdo
considerados talentos, ou seja, compdem um grupo seleto de pessoas de performance
diferenciada; funcionérios avaliados nas posicoes 4, 5 e 6 apresentam desempenho mediano; e
0s posicionados em 7, 8 ou 9 devem ser desenvolvidos, para melhorar seu desempenho, ou
serdo desligados (CARRARA, 2013).
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Para ser efetivo, o processo de avaliacdo por competéncias deve definir, para cada
competéncia considerada importante para a organizacdo, indicadores comportamentais que
sirvam de parametro para os avaliadores. Esse método visa a diminuicdo da subjetividade na
avaliacdo, uma vez que indicadores comportamentais sdo baseados em evidéncias (REMEDIO;
ENGELMAN, 2009). Entretanto, essa medida ndo é suficiente para trazer total objetividade ao
processo, uma vez que a percepcao do avaliador sobre o comportamento do avaliado muitas
vezes ndo esta totalmente livre de vieses, em razdo de fatores como preconceito, indulgéncia,
severidade e leniéncia (HASTINGS, 2012).

Uma das maneiras de reduzir a probabilidade de injustica e preconceitos na avaliacdo é
a utilizacdo de comités de pessoas, muitas vezes denominados comités de calibragdo. Nesses
grupos é possivel compartilhar responsabilidade no processo de mensuracdo, uma vez que
diversas percep¢oes sdo consideradas (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).

4.3 O viés inconsciente

A ideia de que seres humanos possuem vieses (biases), em algum nivel, ja foi muito
estudada e tem se tornado topico recorrente, especialmente nas discussdes sobre diversidade, e
é entendida como um “preconceito em favor ou contra uma coisa, pessoa ou grupo, comparado
com outro, geralmente de uma maneira que ¢ considerada injusta” (GREENWALD; BANAJI,
NOSEK, 2015), e pode partir de um individuo, grupo ou instituicdo. Esses vieses podem ter
consequéncias negativas ou positivas, e sdo divididos em conscientes (explicitos) e
inconscientes (implicitos) (CUADRADO et al., 2012).

Para Wittenberg-Cox (2015), existe um terceiro preconceito: o preconceito dissimulado,
que, assim como o explicito, é consciente, ou seja, o individuo sabe que esta agindo de maneira
preconceituosa e pode esconder (dissimular) ou ndo (explicitar).

Esses vieses influenciam o comportamento humano, demonstrando que pessoas
diferentes agem de acordo com preferéncias baseadas em aspectos da identidade, e esse tipo de
influéncia ndo € geralmente percebido, justamente por ser inconsciente, e pode fazer com que
um individuo aja, inclusive, contra suas convicgdes conscientes (FIARMAN, 2016).

Os preconceitos operam como pontos cegos, adquiridos socialmente, e dos quais ndo
temos consciéncia, mas que influenciam diretamente nossas crengas e comportamentos na
relagdo com os outros (BELLACK, 2015).

Esses conhecimentos adquiridos sobre grupos sociais sdo internalizados ao longo da

vida do individuo, e pressupfem um julgamento de valor, baseado em generalizacbes que
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constroem esteredtipos acerca de determinados grupos, e que séo introduzidos, muitas vezes,
implicitamente. Um exemplo disso sdo as propagandas representando as mulheres em lugar
inferior ao do homem. N&o ha nenhuma mensagem escrita ou dita de que ela € inferior, mas a
mensagem implicita sugere que sim, e pode resultar em um estereGtipo bastante nocivo e
inconsciente, pela facilidade de se julgar rapidamente com os exemplos que vém a mente
(FESTING; KORNAU; SCHAFER, 2015).

Além disso, ha o chamado ‘viés da conformidade’ € o fendmeno de favoritismo, dentro
do proprio grupo social na construcédo de estere6tipos. O viés de conformidade determina uma
tendéncia em aceitar mais facilmente as crencas compartilhadas pelo grupo no qual estamos
inseridos, para evitar retaliagdo social, ainda que inconscientemente. Ja o favoritismo dentro do
préprio grupo social sugere um preconceito em favor dos iguais (HEILMAN; RIVERO;
BRETT, 1991). Isso significa que, no caso de uma avaliacdo de desempenho, um homem que
avalie outros homens melhor do que mulheres pode ndo s6 ter um viés inconsciente em desfavor
do género oposto, mas também um viés em favor do género masculino, mesmo que ndo o
perceba (EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT; VAN ENGEN, 2003).

Dessa maneira, muitas atitudes preconceituosas e discriminatorias acabam sendo
realizadas por pessoas que, conscientemente, se dizem a favor da igualdade. 1sso demonstra
que a manifestacdo do viés inconsciente ndo necessita de deliberacdo. Ela é involuntéria e
automatica, e todos os seres humanos estéo sujeitos a ela. Por defini¢do, o preconceito implicito
ndo é consciente, nem intencional, isto é, somente pode ser demonstrado por vias indiretas e
em um determinado contexto (NOSEK et al., 2007).

Apesar de na maioria das vezes ele ndo ser intencional, o fato é que o viés implicito
acaba favorecendo determinados grupos em detrimento de outros. Alguns estudos, por
exemplo, mostram que pessoas altas sdo mais associadas a caracteristicas de competéncia e
lideranca (JUDGE; CABLE, 2004), e pessoas ricas sdo mais associadas a qualidades como
inteligéncia e sucesso (DARLEY; GROSS, 1983). O racismo, 0 sexismo, e a ‘LGBTfobia’ sdo
outros exemplos.

Para Bellack (2015), diferentemente do preconceito explicito, o viés inconsciente se
manifesta pelas chamadas ‘microagressoes’, tornando dificil sua identificacéo, e é resultado de
preconceitos inconscientes que levam a discriminacdo intencional daqueles socialmente
marginalizados em uma sociedade, por qualquer caracteristica.

As mulheres sdo um dos grupos que sofrem com essas ‘microagressoes’, em diferentes
aspectos de suas vidas. Em relagdo a carreira, um fendmeno que tem sido discutido nos dltimos

anos é o Teto de Vidro (Glass Ceiling), que remete a uma barreira invisivel que impediria esse
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grupo de chegar aos cargos mais altos nas empresas. 1sso porque o esteredtipo que prevalecia,
tanto na literatura quanto na pratica, era de que homens seriam mais adequados para posi¢es
de lideranca. O estere6tipo atribuido a mulher, tais como ser gentil, carinhosa, humilde,
comunal, orientada para as relagdes ou cuidadora, ndo combinaria com o estereotipo do lider
como, por exemplo, ser decisivo, assumir riscos, ter autonomia e ser assertivo (SAMUEL,;
MOKOALELL, 2017).

Diante do que foi discutido até aqui, € possivel supor que as mulheres seriam mais mal
avaliadas que os homens, por estarem sujeitas a algum tipo de estereotipo de género ou pelo
viés inconsciente de um avaliador ou grupo de avaliadores. A avaliacdo de desempenho pode

ndo ser justa, mesmo que o avaliador acredite estar livre de quaisquer preconceitos.

4.4 O processo de avaliacao e o viés inconsciente

A subjetividade na tomada de decisdo nas organizacGes ja foi, inclusive, tema de
processos legais envolvendo discriminacéo no local de trabalho. Quando o assunto é a avaliagdo
dos empregados, a subjetividade evidencia préticas discriminatérias e enviesadas nas
organizacbes. Ou seja, quanto maior a abertura para a subjetividade na hora de avaliar um
funcionario, maior a chance de sua avaliacdo ser enviesada por preconceitos e esteredtipos
(HEILMAN; HAYNES, 2008). Um mesmo comportamento, adotado por um homem ou uma
mulher, pode ser interpretado de maneiras diferentes, pois 0 que se esperaria de cada um deles
(estere6tipo) ¢ bastante divergente. Alguns comportamentos também podem ser “requisitos”
para mulheres e ndo para homens, como ajudar colegas de trabalho, resolver conflitos entre
funcionarios, ajudar novos contratados e manter uma atitude positiva, havendo penalidades sé
para o0 primeiro grupo, caso nao apresentem esses comportamentos.

Segundo Swim e Sanna (1996), comportamentos consistentes com o estere6tipo de
género sdo considerados atributos estaveis da pessoa que 0s emite, enquanto 0s inconsistentes
sdo atribuidos a fatores externos ou temporarios, apenas aplicados a situagdo em que foram
expressos. Por isso, 0 sucesso de uma mulher em uma area dominada por homens, ou
considerada masculina, é explicado por fatores como sorte ou resultado do esforco de alguém
por tras dela, e ndo como mérito, proprio de seu desempenho.

As expectativas relativas ao género influenciam também a comparagdo entre dois
funcionarios, pois quanto maior a expectativa de que o desempenho deveria ser bom, mais bem
avaliado seré o funcionario. Isso implica que, ao classificar seus funcionarios em relacéo a suas

competéncias, provavelmente, as mulheres serdo prejudicadas, ndo pela descricdo da
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competéncia em si, mas pela atribuicdo de sentido marcado por um viés (NOSEK et al., 2007).
De acordo com Biernat e Fuegen (2001), a consequéncia disso é que as mulheres podem chegar
a uma lista final de candidatos a promocao, mas na decisao sobre quem deve ser promovido, as
chances de elas serem escolhidas tornam-se menores que as dos homens.

E importante frisar que essa ‘ma avaliacdo’ das mulheres ocorre quando o esperado para
a posicéo esta de acordo com a ideia de atributos masculinos; isso, logo de inicio, ja marca um
conflito entre o0 que é esperado delas e 0 que se espera para a vaga. Essas sdo tipicamente
funcbes de autoridade, responsabilidade e prestigio nas organizacbes (CUADRADO et al.,
2012).

Outros fatores que prejudicam a avaliacdo das mulheres foram listados por diferentes
pesquisadores, demonstrando que a performance ndo € o unico fator levado em consideracédo
num processo avaliativo (HEILMAN; HAYNES, 2008).

Quanto mais deixada a subjetividade do avaliador, maior a probabilidade de que a
avaliacdo seja enviesada pelos preconceitos (conscientes ou ndo) dos avaliadores. As
ferramentas de avaliacdo, portanto, devem ser o mais estruturado possivel, e deve-se buscar
maneiras de diminuir a influéncia desses vieses nas avaliagdes. Até mesmo em atividades
conjuntas, o crédito maior costuma ser dado a um homem e ndo a uma mulher, pelo resultado
positivo produzido (BIERNAT; FUEGEN, 2001).
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5 CONCLUSOES

A questdo de género nas organizacGes vem passando por uma revisdo profunda, tanto
por fatores sociais e de mercado, como pela busca de melhoria da competitividade e de
resultados. Assim, as empresas passaram a focar a diminuigéo das diferengas entre homens e
mulheres quanto as atividades relacionadas ao trabalho, & remuneracédo e ao desenvolvimento
de suas carreiras, por meio da aplicacdo de praticas, processos de gestdo e politicas que
possibilitem equilibrar essas diferencas (FRANCOEUR; LABELLE; SINCLAIR-
DESGAGNE, 2008). Com isso, maiores oportunidades estariam disponiveis para mulheres
ascenderem a posi¢Oes de lideranca, devido a suas competéncias e capacidade de gerar
resultados.

A questdo central da discussao de género entre homens e mulheres deveria fugir do
dilema sobre as diferencas entre 0s sexos, e caminhar para os aspectos da competéncia como
elemento-chave da construcdo do trabalho, ainda que ela traga caracteristicas do masculino e
do feminino, possibilitando reflex6es sobre as vantagens competitivas da diversidade, trazidas
pela combinacdo das mesmas (SANTOS; ANTUNES, 2013).

Isso abre espacgo para uma outra construcdo l6gica, de como atuar sobre o trabalho e as
competéncias, evitando falar simplesmente das diferencas e do porqué mulheres ndo ascendem
aos niveis mais elevados da lideranca, e passando a discutir os atributos necessarios, presentes
em homens e mulheres, que podem alavancar os resultados das organizacgdes.

Todavia, isso ainda ndo soluciona a questao dos vieses implicitos associados a questédo
de género. Muitas mulheres, que hoje estdo em posicdes de lideranga sénior em empresas,
reforcam perfis masculinos para assumir tais cargos. Seria possivel inserir o feminino no
contexto do trabalho, e realmente quebrar os vieses implicitos quanto a género, se as mulheres
ainda desenvolvem ou adaptam seus comportamentos e competéncias a um modelo masculino?

O viés que cria uma diferenca entre homens e mulheres é ainda acreditar que, na gestao
e na lideranca das empresas, cabem apenas o papel do masculino e seus atributos, sendo que,
comprovadamente, a diversidade de atributos € que traz resultados superiores.

Quando trazemos uma mulher com atributos que reflitam as competéncias necessarias
para uma posicao, significa que criamos a possibilidade de atributos tipicamente femininos
ampliarem o conceito da gestdo para além dos esteredtipos construidos até entao.

Se levarmos em conta que, para gerar resultados de longo prazo para uma empresa, é
necessario um leque amplo de competéncias, desde assertividade, atributo culturalmente

masculino, até dar feedback ou escutar o outro, atributos femininos (FESTING; KORNAU;
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SCHAFER, 2015), estariam as empresas negligenciando competéncias de lideranca que as
tornariam mais competitivas, se considerassem apenas 0s atributos masculinos para a alta
lideranca?

Buscar processos de avaliacdo que contemplem os aspectos do feminino e do masculino,
de forma integrada, seria a alternativa mais equilibrada para trazer as organizagoes carateristicas
que podem torna-las diferenciadas na sua execucgdo e nas propostas de valor, e que vao além
dos relatérios de responsabilidade corporativa. Dessa forma, cria-se um diferencial competitivo
real e leva-se o debate de género a outro patamar nas empresas, escapando das diferencas entre
os sexos e focando a integralidade das competéncias e os atributos necessarios para criar mais
valor para 0s negocios e para os individuos.

Com isso, também podem-se criar maneiras de minimizar os impactos dos vieses
implicitos de género nos processos de avaliacdo, e a consequente promocao de mulheres a
cargos de lideranca sénior, porque a constante seria 0 que é necessario para a realizacdo de uma
atividade ou desempenho de uma funcéo, na qual os atributos diferentes de cada pessoa seriam
levados em conta, e ndo as diferencas dados por seus contextos (sexo, raca, religido etc.).

Entretanto, isso ndo elimina, como comentado neste trabalho, os vieses implicitos, dado
que sdo imanentes a historia de cada sujeito ou a cultura de um grupo, mas facilita o processo
de trazer a tona o que esta oculto no discurso, e muitas vezes evidente em um comportamento,
colocando as competéncias como pano de fundo das responsabilidades no contexto do trabalho
(entregas, metas, papéis e responsabilidades etc.).

E, ao invés de se debaterem as relacBes (de género), que recaem em dilemas e mexem
com os afetos e o imaginario de cada um (LATTANZIO, 2011), por que ndo buscar lidar com
a realidade direta do trabalho e com aquilo que cada sujeito produz por meio de suas
competéncias?

A discussdo sobre as relacGes e as diferencas de género no ambiente organizacional,
necessariamente, recai em uma construcao logica de ‘um ou outro’, dificultando criar solugdes
e saidas possiveis para a questdo dos vieses implicitos presentes nas avaliacdes, que acabam se
diluindo nos dilemas das realidades para grupos distintos, mantendo o status quo. Ou seja, ndo
se busca um elemento que esteja fora dessa equacao, e que possa aceitar a possibilidade de tanto
a posicdo masculina quanto a feminina estarem presentes no mesmao universo.

E futuramente, quem sabe, com outras construcdes sociais, a questdo das competéncias
recaia na ideia do andrégino (SANTOS; ANTUNES, 2013), como aquele ser relatado em uma

passagem do Banquete de Platdo ou no mito de Tirésias, em que as caracteristicas do feminino
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e do masculino estavam juntas, e as diferencas relacionadas ao campo do trabalho ndo sejam

mais de género, mas entre as capacidades de criacdo e producgéo de cada sujeito.
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Competéncias

ANEXOS

Staff

Maximizam o impacto da
estratégia da empresa,
considerando uma
perspectiva mais ampla
no seu trabalho.

Anexo | — Descricdo das competéncias da TIRESIAS

Média lideranga

Entendem a estratégia da
empresa em relacdo ao
contexto externo e
envolvem as pessoas para
implementa-la
proativamente.
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Lideranga senior

Disseminam a estratégia
da empresa e a traduzem
em performance
operacional presente e
futura.

Colocam os clientes em
primeiro lugar e os tratam
de forma personalizada.

Capacitam suas equipes
para que melhorem
continuamente a
experiéncia do cliente.

Desenvolvem negdcios
focados no cliente e criam
uma experiéncia
diferenciada e
sustentavel.

Desenvolver

Direcionam e estimulam o
seu desenvolvimento, ao
mesmo tempo que
ajudam os outros a
crescer.

Sao coach e orientam as
pessoas a construirem
suas capacidades e serem
responsaveis por suas
carreiras.

Desenvolvem pessoas,
equipes e a cultura da
empresa para acelerar o
crescimento dos negdcios.

Transformar

Todos podem ser agentes
de mudangas positivas.

Possibilitam e direcionam
mudangas que
acrescentam valor.

Criam um ambiente que
permite e acelera a
inovagao.

Contribuem e
compartilham, além de
sua equipe e de sua area.

Facilitam a colaboragao
inclusiva e o networking.

Quebram silos,
desenvolvem e lideram
redes de
relacionamentos, criando
confiancga, interna e
externamente.

Buscam resultados
individuais e coletivos, em
tempo habil e com alta
qualidade.

Criam condigoes
favoraveis para alcangar os
objetivos da equipe.

Garantem a entrega de
alto desempenho
sustentavel por meio das
equipes.

Sao responsaveis por
construir confianga,
ajudar uns aos outros,
trabalhar em conjunto e
cumprir nossos padroes
de ética.

Orientam e capacitam sua
equipe para liderar por
meio de confianga.

Empoderam e motivam as
equipes para construir
uma organiza¢ao
sustentavel, baseada em
confianga, interna e
externamente.

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.



Anexo Il — Conceitos sobre tipos de vieses

Viés Como funciona?

Afinidade Tendéncia de avaliar melhor aqueles que se
parecem conosco. Nao é algo consistente ou
racional, e parte da identificacdo que temos
com pessoas similares a nés, de alguma
forma. Seja pelo género, raca, histdria de vida,
instituicdo de ensino que frequentou, tema
estudado, local de trabalho, gosto por roupas,
time de futebol ou preferéncia por cachorros
em vez de gatos, sempre hd algo que nos
aproxima mais de alguém. O viés de afinidade,
portanto, é o que nos faz preferir pessoas

que sdo mais similares a nés, incluindo na
selecdo de um candidato num processo

de recrutamento de uma empresa, nos faz
contratar aqueles que sdo parecidos conosco.

Percepgio A sociedade forma um estereétipo e a pessoa
acredita nele e reforca sem base em fatos. Um
exemplo é o de que mulheres sZo melhores em
humanas e homens em exatas. A partir dessa
simples informac#o estereotipada surgem
insegurancas pessoais de mulheres que se
candidatam avagas de exatas etambém surgem
ofertas de saldrio menores para mulheres
concorrendo 2 mesma vaga de exatas do que
homens. A crenca acaba gerando um cendrio
que pode, inclusive, tornar essa mesma crenga
ainda mais duradoura.

Confirmatério NZo atua sem fatos, mas ele os busca para
confirmar o que julga ser correto. Ignora
completamente o que contradiz a sua crenca
e passa a supervalorizar coisas que estao
alinhadas com seu julgamento. Por exemplo,
se eu acho que em noites de lua cheia hd
mals nascimento de bebés, provavelmente
vou ignorar o aumento nas demais noites por
acreditar que existe uma relagdo direta entre
a fase lunar e o nascimento de um bebé. Esse
mecanismo também acontece ao avaliarmos
uma pessoa.

Viés

Efeito de
halo/auréola

Efeito de grupo

Como funciona?

Superestima alguma informacao positiva e faz
com que a pessoa veja tudo de forma muito
mals positiva do que pode realmente ser. Por
exemplo, se conheco alguém que tem uma
histéria familiar parecida com a minha e me
identifico, isso se torna algo positivo para
mim. A partir desse momento, tudo o que vem
dessa pessoa passa a ser avaliado de forma
positiva por mim, mesmo que n4o o seja. E uma
preferéncia inconsciente baseada em uma so
caracteristica. “Se José gosta de samba como
eu, ele deve ser um 6timo candidato para
trabalhar na minha equipe”. Ndo faz nenhum
sentido, mas é como nosso inconsciente opera

Tendénclia de seguir o comportamento de

um grupo para ndo desviar do padrdo. Um
teste foi realizado numa sala de espera de
um consultdrio. Ao som de uma sirene, todos
se levantam e sentam novamente. Ao chegar
uma nova pessoa que desconhecia essa regra
do grupo e se deparar com esse padrao, ela
repete 0 movimento mesmo sem saber a
razao. Aos poucos, o grupo Inicial que tinha
combinado de levantar e sentar ao som da
sirene J fol atendido no consultdrio, até que
na sala de espera estejam somente pessoas
que ndo estavam no momento do combinado
e, ainda assim, permanecem levantando e
sentando quando a sirene toca, ainda que
esse padrdo nao tenha um sentido claro

para elas. Dentro do cendrio corporativo Isso
¢ especialmente perigoso, pols tendemos

a repetir padrdes que ndo fazem sentido,
apenas porque “todo mundo faz isso”. 0
grupo tem uma forca que pode calar vozes
ou questionamentos que levam a inovagao,
melhoria de processos, propagacdo da
diversidade.
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Fonte: MALVESTIO, A. A desconstrucdo do preconceito, Harvard Business Review Brasil, 6 mar. 2017.
Disponivel em: <https://hbrbr.uol.com.br/desconstrucao-preconceito/>
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