Aula 19 - Gestao de Desempenho e
Avaliacoes

Gestao de Desempenho: Transformando Avaliacoes em Impulso para o Sucesso

Vocé se lembra daquela sensacao na universidade, logo apds entregar um grande projeto? A espera pelo
feedback, a mistura de ansiedade e expectativa, o desejo de saber nao apenas a nota, mas onde vocé acertou e
como poderia melhorar. Essa busca por clareza e direcao nao termina com o diploma. No mundo profissional, ela
se intensifica, transformando-se em uma das ferramentas mais poderosas — ou frustrantes — da carreira de um
lider: a gestao de desempenho. Para vocé, que busca horas complementares ou um diferencial em concursos,
dominar essa arte € como ter um mapa em um territério desconhecido.

Muitos lideres ainda veem a avaliacao de desempenho como um evento anual, burocratico e, francamente,
desconfortavel. Uma espécie de "dia do julgamento" que gera mais tensao do que crescimento. Mas e se
pudéssemos reinventar esse processo? E se, em vez de um evento temido, a avaliacao se tornasse uma conversa
continua, uma bussola que ajusta a rota em tempo real, garantindo que tanto a equipe quanto a organizagcao
cheguem ao destino desejado? O verdadeiro objetivo desta aula é dar a vocé essa nova perspectiva e as
ferramentas para aplica-la.

Ao final desta aula, vocé nao apenas entendera os mecanismos por tras de meétodos como a Matriz 9-Box e a
Avaliacao 360 Graus, mas sera capaz de conduzir conversas dificeis com empatia e firmeza, e, mais importante,
de conectar o desempenho de sua equipe a um sistema de reconhecimento que realmente motiva. Faremos uma
jornada que comeca no "porqué" da avaliacao, explora as ferramentas mais eficazes do mercado e culmina na
aplicacao pratica, transformando teoria em acao. Vamos desmistificar a gestdao de desempenho e transforma-la em
sua aliada.



O Espelho da Performance: Por Que Avaliar?

[J) Reflexao: Vocé ja teve a sensacao de estar dirigindo em uma estrada desconhecida, a noite e com o
painel do carro desligado?

Vocé ja teve a sensacao de estar dirigindo em uma estrada desconhecida, a noite e com o painel do carro
desligado? Sem velocimetro, sem medidor de combustivel, sem GPS. A incerteza seria paralisante. Por quanto
tempo mais o combustivel durara? Estou acima do limite de velocidade? Estou sequer no caminho certo? Essa
analogia, embora simples, captura perfeitamente a experiéncia de um profissional que trabalha sem um sistema
claro de gestao de desempenho. Ele se esforca, dedica horas, mas opera em um vacuo de feedback, sem os
instrumentos necessarios para navegar sua propria carreira.

Problema Tradicional Solucao Moderna
Avaliacao anual unica Gestao continua

Andlise apenas do passado Foco no desenvolvimento
Funciona como "autopsia" Ciclo vivo e dinamico

Por décadas, a unica "luz no painel" que muitas empresas ofereciam era uma avaliacao anual. Uma conversa
unica, muitas vezes apressada, que tentava resumir 12 meses de trabalho em uma unica nota ou conceito. O
problema dessa abordagem € que ela funciona como uma autdpsia: apenas analisa o que ja passou, o que deu
errado e 0 que nao pode mais ser mudado. Em um mundo que muda em semanas, esperar um ano para corrigir a
rota ndo é apenas ineficiente, € uma receita para a desmotivacao e o fracasso.

E aqui que entra o conceito de gestdo de desempenho como um ciclo vivo e continuo. Pense nela ndo como uma
fotografia tirada uma vez por ano, mas como um filme que acompanha a jornada do colaborador. Este filme é
composto por quatro cenas que se repetem: planejar (definir metas claras), acompanhar (oferecer suporte e
feedback continuo), avaliar (analisar os resultados e competéncias) e reconhecer (recompensar o bom trabalho).
Mudar nossa mentalidade de "evento anual" para "ciclo continuo" & o primeiro e mais crucial passo para
transformar a avaliacdo em uma ferramenta de impulso, e nao de julgamento. Isso nos leva a uma questao
fundamental: qual € o ritmo ideal para essa conversa?



Avaliacao Continua vs.

Ritmo da Melhoria

Analogia do Treino

Imagine que vocé decidiu treinar para uma maratona.
Qual abordagem parece mais inteligente?

e Opcao A: Pesar-se apenas no dia da corrida

e Opcao B: Usar um app que monitora cada treino

Ciclos Anuais: O

A resposta é Obvia, e a logica € a mesma para o desenvolvimento profissional. O modelo de avaliacao anual € a
pesagem unica; a gestao continua é o aplicativo de treino inteligente que garante que vocé cruze a linha de

chegada preparado e confiante.

O

Metodologias Ageis

Ciclos curtos de trabalho
Feedback rapido

Melhores resultados

lo imediatamente.

E5

Check-ins Frequentes

Conversas semanais/quinzenais
Ajustes em tempo real

Fortalece confianca

Caso Pratico: Ana, coordenadora de projetos, aboliu a avaliacao anual em favor de "cafés de alinhamento" de
15 minutos toda sexta-feira. Em uma dessas conversas, Lucas confessou estar travado por medo de usar uma
abordagem errada. No sistema antigo, Ana s6 descobriria isso meses depois. Com o check-in, ela pdde orienta-

A avaliacao continua nao é sobre mais controle; é sobre mais apoio, clareza e agilidade.



Ferramenta #1 - O Mapa de Talentos: A
Matriz 9-Box

() Desafio do Lider: "Quem esta pronto para ser promovido? Quem precisa de desenvolvimento? Como
tomar decisdes justas baseadas em dados?"

Um dos maiores desafios de um lider é ter uma visao clara de sua equipe, respondendo a perguntas como: "Quem
esta pronto para ser promovido?", "Quem precisa de um plano de desenvolvimento mais intenso?" e "Como posso

tomar essas decisdes de forma justa e baseada em dados?". Tentar fazer isso apenas com base na intuicao é
como havegar em mar aberto sem uma bussola.

Eixo Vertical Eixo Horizontal
Potencial: Capacidade e aspiracao de crescer, Desempenho: Entrega de resultados no presente,
assumir novas responsabilidades e ter papel mais cumprimento de metas, o "o qué" do trabalho

complexo no futuro

Alto Potencial

N
Avanco Rapido: Alto Estrela em Ascensao:
Potencial, Alto Alto Potencial,
Desempenho Desempenho Sélido
Baixo ,, « Alto
Desempenho ” Desempenho
Especialista: Potencial Desenvolvimento:
Médio, Alto Potencial Médio,
Desempenho Desempenho Médio
\ %

Baixo Potencial

A beleza desta ferramenta esta em sua simplicidade visual e profundidade estratégica. Ela nos forca a pensar além
do desempenho atual. Um funcionario pode estar entregando resultados incriveis (alto desempenho), mas ter
pouco desejo ou capacidade para assumir uma posicao de lideranca (baixo potencial). Outro pode estar lutando
com suas metas atuais (baixo desempenho), mas demonstrar uma enorme capacidade de aprendizado e
adaptacao (alto potencial). A matriz 9-Box nos ajuda a visualizar essas nuances, permitindo criar planos de
desenvolvimento e sucessio muito mais inteligentes e personalizados para cada pessoa da equipe. E a transicao
da gestao reativa para a gestao estratégica de pessoas.



Decifrando o 9-Box na Pratica

Ver a matriz 9-Box na teoria € uma coisa, mas seu poder se revela quando a aplicamos a uma equipe real. Vamos
imaginar um lider, Ricardo, que acabou de mapear trés membros de sua equipe. Cada um caiu em um quadrante
diferente, exigindo uma abordagem de lideranca completamente distinta.

ﬁ Beatriz - Estrela em % Daniel - Executor 9 Carlos - O Enigma
Ascensao Confiavel Perfil: Alto Potencial + Baixo
Perfil: Alto Potencial + Alto Perfil: Baixo Potencial + Alto Desempenho
Desempenh Desempenh L. .

esempenno esempenno Estrategia: Investigar
Estratégia: Desafiar com Estratégia: Valorizar causas, coaching proximo,
projetos de alta visibilidade, expertise, oferecer feedback constante, ajuste
dar autonomia para liderar especializacao, reconhecer de escopo
iniciativas, conectar com como referéncia técnica .

' Oportunidade: Pode se

mentor .

entores Erro: Forcar trilha de transformar em futura
Risco: Estagnacao - estrelas lideranca - ele é vital onde estrela
precisam de espaco para esta
brilhar

Entender essas diferencas é a chave para destravar o potencial de cada um. O lider eficaz nao usa uma abordagem
unica, mas adapta seu estilo as necessidades especificas de cada perfil.



Ferramenta #2 - O Olhar 360 Graus: Vendo o
Quadro Completo

Analogia do Teatro

Imagine assistir uma peca apenas de um
assento lateral. Vocé perderia nuances
cruciais que s6 quem esta de frente ou do
outro lado poderia captar.

A avaliacao tradicional "top-down" sofre do mesmo problema: é uma visao unica e incompleta. Para obter uma
visdo panoramica, precisamos de mais angulos.

Pares
Lider Direto g Colegas do mesmo nivel
Perspectiva hierarquica O organizacional
- an
tradicional
9 Liderados
T Subordinados diretos (para
oL gestores)
Autoavaliacao =
Reflexao sobre pontos fortes e 1A Clientes
fracos

Internos ou externos

Analogia Perfeita: A Avaliacdo 360 Graus é como o crowdsourcing do Waze. No transito, vocé nao confia
apenas na sua visao; vocé confia em informacdes de dezenas de outros motoristas que reportam acidentes,
congestionamentos e rotas alternativas.

Da mesma forma, a avaliacdo 360 Graus compila multiplas perspectivas para criar um retrato muito mais rico,
preciso e justo do comportamento e das competéncias de uma pessoa. Ela revela pontos cegos que um lider
jamais notaria sozinho e valida pontos fortes que o proprio individuo talvez subestimasse.



A Coragem e o Cuidado na Avaliacao 360
Graus

) Metafora: Um microfone aberto pode ser usado para perguntas construtivas ou para ataques pessoais -
tudo depende do ambiente.

A promessa de uma visao completa que a Avaliacdo 360 Graus oferece € poderosa, mas sua implementacao exige

um cuidado cirurgico. O sucesso desta ferramenta depende menos do software utilizado e mais da cultura da
empresa.

01 02 03

Seguranca Psicologica Lideranca pelo Exemplo Anonimato Responsavel
Participantes precisam sentir que o Lider deve ser o primeiro a pedir Protege a honestidade, mas exige
feedback sera usado para feedback sobre sua propria atuacdo cultura de crescimento coletivo

desenvolvimento, nao punicao

Caso Transformador: Sofia, gerente de projetos, descobriu através do 360 Graus que sua comunicacao,
embora clara, era percebida como "fria e impessoal" pelos liderados. Essa revelacao a ajudou a se tornar uma
lider mais empatica e eficaz - um feedback que uma avaliacao tradicional jamais capturaria.

Mas o que fazer quando o feedback aponta para um problema claro de baixo desempenho? Isso nos leva
diretamente a arte das conversas dificeis.



O Desafio das Conversas Dificeis sobre
Baixo Desempenho

O N6 na Garganta

Todo lider sente aquele desconforto antes de uma conversa dificil. A tendéncia
natural é procrastinar, esperando que o problema se resolva sozinho.

Mentalidade Errada Mentalidade Correta
Confrontacao Investigacao colaborativa
Apontar culpados Diagndstico de causas
Promotor acusador Meédico curioso

A chave para virar esse jogo é ressignificar o propodsito da conversa. O objetivo nao é uma confrontacao, nao &
apontar um culpado. E uma investigacao colaborativa. O lider deve abordar a situagdo com a mentalidade de um
medico curioso, nao de um promotor acusador.

Possiveis Causas do Baixo Inteligéncia Emocional em Acao
Desempenho e Autoconsciéncia: Gerenciar propria

o Falta de habilidade técnica ansiedade

e Falta de motivacao o Empatia: Entender perspectiva do outro
e Problemas pessoais e Reframing: "No6s contra o problema"

e Ferramentas inadequadas

o Falta de clareza nas expectativas

Essa mudanca de enquadramento € o que separa uma conversa que destroi a confianca de uma que a reconstroi
sobre bases mais sélidas.



Um Roteiro para Conversas que Constroem,
Nao Destroem

Abordar uma conversa dificil sem uma estrutura € como entrar em uma negociacao complexa sem um plano.
Felizmente, existe um roteiro simples e eficaz que pode guiar o lider nesse processo.

2o INY]

Preparacao Abertura

Colete fatos e dados especificos, ndao opiniées. "Vocé é "Gostaria de conversar sobre o [Projeto especifico].
desorganizado" é inutil. "Nos ultimos 3 relatérios Meu objetivo € entender sua perspectiva e trabalharmos
faltaram as fontes A e B" & concreto. juntos em um plano."

)

Dialogo (Técnica SCI) Plano de Acao

Situacao-Comportamento-Impacto: "Na reunidao de "O que podemos fazer juntos para que isso hao

terca (S), vocé interrompeu o cliente 3 vezes (C), ele aconteca novamente?" Definir 1-2 acdes claras e
pareceu frustrado (1). Qual sua percepcao?" proximo check-in.

(J Pergunta-Chave: "Que tipo de apoio vocé precisa de mim para ter sucesso?"



Conectando os Pontos: Desempenho,
Reconhecimento e Recompensas

A Analogia do Videogame

Imagine derrotar um chefe dificil e... nada acontecer. Nenhuma
recompensa, nhenhum ponto. A vontade de continuar
desapareceria.

O ambiente de trabalho funciona com logica similar. Avaliar e dar feedback é crucial, mas se as boas atuacdes nao
forem seguidas por consequéncias positivas, a motivacao se esvai.

Critério Reconhecimento Recompensa

Natureza Social e Psicologico Tangivel e Financeira
Frequéncia Continua e Imediata Periodica e Programada
Fonte Principal Lideranca Direta e Pares Politica da Empresa
Exemplo Elogio em reuniao de equipe Bénus anual

Insight de Herzberg: A falta de recompensas justas gera insatisfacao, mas sao os fatores ligados ao
reconhecimento que verdadeiramente geram satisfagcao e engajamento a longo prazo.

Um lider eficaz nao espera o ciclo de bénus para valorizar sua equipe. Ele cria uma cultura onde o reconhecimento
é frequente, imediato e auténtico. Em 2025, um bom salario garante que a pessoa nao va embora por dinheiro, mas
€ o0 reconhecimento que a faz querer ficar e dar o seu melhor.



Estrategias de Reconhecimento para o Lider

Moderno

Integrar o reconhecimento na rotina de lideranca nao exige orcamentos gigantescos ou programas complexos. As
formas mais poderosas sao muitas vezes gratuitas e sé exigem intencao e atencao.

Elogio Especifico e
Publico

"Gostaria de parabenizar a
Juliana. A analise que ela
preparou foi incrivelmente
detalhada e nos permitiu
identificar uma oportunidade
que nao estavamos vendo."

Impacto: Valoriza a pessoa e
estabelece padrao para a
equipe

Oportunidades de
Crescimento

"Estou passando isso para
voceé porque confio
plenamente no seu
julgamento."

Impacto: Demonstra confianca
e investe no potencial

Visibilidade e Mentoria

Convidar para liderar parte de
projeto desafiador ou ser
mentor de colega mais novo

Impacto: Reconhece
competéncia e oferece
desenvolvimento

() Principios do Reconhecimento Eficaz: Seja especifico, genuino e oportuno. Um "bom trabalho" genérico
tem pouco efeito; um elogio detalhado mostra atencao verdadeira.



Integrando as Tendéncias: Lideranca
Adaptativa e ESG

As ferramentas que discutimos nao operam no vacuo. Um lider mestre sabe como adapta-las ao contexto
especifico de cada pessoa e momento organizacional.

g &
Funcionario Novo Especialista Sénior

Feedback diretivo Abordagem de delegacao

Frequente e focado em tarefas Conversas sobre desafios futuros
Mais estrutura e orientacao Foco em desenvolvimento de carreira

Tendéncias ESG em 2025

O desempenho nao é medido apenas por metas financeiras. A agenda ESG (Ambiental, Social e Governanca) esta
sendo integrada as avaliagdes:

e Gerente de Logistica: Meta de reducao de emissdes de carbono
e Lider de RH: Melhoria em indices de diversidade e inclusao

o Gestor de Projetos: Impacto social das iniciativas

Isso conecta o desempenho individual a um propdsito maior, mostrando que o sucesso da empresa e o impacto
positivo na sociedade caminham lado a lado.



Desafios ho Mundo Hibrido e Digital

A ascensao do trabalho remoto e hibrido trouxe flexibilidade, mas também complexidade a gestao de desempenho.
A pergunta que assombra gestores é: "Como avaliar de forma justa alguém que nao vejo todos os dias?"

O Perigo: Viés de Proximidade

Tendéncia de favorecer quem vemos fisicamente
mais. Funcionarios presenciais podem ser vistos
como "mais trabalhadores" mesmo com entregas

iguais.

A Solucao: Foco em Outputs

Mudar avaliacao de inputs (horas online, presenca)
para outputs (resultados, impacto, qualidade). OKRs
se tornam ainda mais valiosos.

Competéncias Amplificadas no Ambiente Hibrido

o Inteligéncia Emocional: Comunicacao mais clara e empatica
o Lideranca Auténtica: Confianca e conexao a distancia

e Facilitacao: Remover obstaculos, nao supervisionar

[J) Praticas Essenciais: Criar espacos virtuais para conversas informais, celebrar conquistas publicamente
em canais da equipe, confiar na autogestao dos colaboradores.

O lider de sucesso no ambiente hibrido nao é um supervisor, mas um facilitador que garante que todos, nao
importa onde estejam, se sintam conectados, valorizados e cientes de como seu trabalho contribui para o todo.



Sintese e Aplicacao Pratica

Nossa jornada por este tema vital esta chegando ao fim. Partimos da angustia da avaliacao anual e navegamos em

direcao a um modelo muito mais dinamico e humano.

Descobrimos Dominamos

Gestao continua como conversa, nao Conversas dificeis com técnica SCI

evento

Exploramos Conectamos

Matriz 9-Box e Feedback 360 Graus Desempenho com reconhecimento
genuino

Em Pratica

Para transformar o aprendizado de hoje em acao imediata, experimente o seguinte:

1

Agende um check-in

Na proxima semana, marque 15 minutos com um membro da equipe apenas para perguntar "Como as coisas
estao indo?" e ouvir atentamente.

Use o SCI

Na proxima oportunidade de feedback corretivo, estruture em Situacao, Comportamento e Impacto antes de
falar.

Reconheca especificamente

Identifique uma contribuicao positiva e faca um elogio publico e detalhado em reuniao ou canal de
comunicagao.

Mude sua pergunta

Antes de avaliar, pergunte: "Estou focando no esforco que vi ou no impacto que foi gerado?"

Mapeie mentalmente

Esboce uma Matriz 9-Box e pense onde cada membro se encaixaria. Isso clarificara suas estratégias de
desenvolvimento.



Consolidacao e Proximos Passos

Chegamos ao final desta aula, mas ao inicio de uma nova fase na sua jornada como lider. Consolidar o que
aprendemos é fundamental para que o conhecimento se transforme em habilidade.

Autoavaliacao
Questao FCC Adaptada Matriz 9-Box
A implementacao de um sistema de avaliagao 360 Um colaborador com alto potencial mas baixo
Graus exige, como condicao primordial: desempenho ("Enigma") requer:
a) Software robusto para compilacao anénima a) Projetos de alta visibilidade
b) Politica de recompensas financeiras b) Ignorar baixo desempenho
c) Cultura de alta competicao c) Coaching e investigacao de causas
d) Ambiente de seguranca psicologica d) Reconhecimento publico
Técnica SCI Reconhecimento vs Recompensa
A técnica Situacao-Comportamento-Impacto é A principal diferenca € que:

recomendada porque: e . .
porg a) Recompensa é publica, reconhecimento privado

a) Foca em generalizacdes b) Reconhecimento é social/continuo, recompensa
b) Permite opinides pessoais tangivel/periddica

c) Garante conversas rapidas c) Apenas recompensa motiva

d) Descreve eventos objetivamente d) Reconhecimento sé vem de lideres

[ Questao Discursiva: Como estruturaria o inicio de uma conversa com alguém criativo em brainstorms
mas que falha consistentemente em prazos, impactando a equipe? Use os conceitos da aula. (3-5 linhas)



Gabarito e Proximos Passos

Gabarito Resposta Discursiva (Exemplo)

1-D, 2-C, 3-D, 4-B "Usaria a técnica SCI: 'Na situacao do projeto X (S),
notei que os prazos das tarefas A e B nao foram
cumpridos (C), e o impacto foi que a equipe ficou
parada esperando (I). Queria ouvir sua perspectiva
€ COMOo posso ajudar a encontrar uma solucao."

Proxima Aula

Agora que sabemos gerenciar e avaliar o desempenho para otimizar o presente, precisamos nos preparar para o
futuro. E o futuro é sinbnimo de transformacao.

Aula 20 - Lideranca e Gestao de Mudancas nos dara as ferramentas para navegar em tempos de transicao,
mantendo a equipe engajada, produtiva e resiliente diante do inevitavel.

Recursos Adicionais

e Livro: Radical Candor (Empatia Assertiva) de Kim Scott — Arte de dar feedback direto e humano
e Artigo (HBR): "The Performance Management Revolution" — Evolu¢ao histérica dos modelos de avaliagcao

e TED Talk: "O quebra-cabeca da motivagcao" de Dan Pink —18 minutos sobre o que realmente hos move no
trabalho

[ NOTA IMPORTANTE: As informacdes desta aula estdo atualizadas até 2025. Praticas de gestao evoluem
constantemente; consulte sempre fontes especializadas para tendéncias mais recentes.



