Aula 2 - A Evolucao da
Gestao de
Desempenho: Do
Controle a Colaboracao

A forma como as organizacdes avaliam e desenvolvem seus
talentos tem sido um campo de constante transformacao. Por
muito tempo, a gestdo de desempenho foi vista como um
processo burocratico, focado em medir o passado e, muitas
vezes, em julgar o individuo. No entanto, o mundo do trabalho
mudou drasticamente, e com ele, a necessidade de repensar
COMO engajamos, motivamos e capacitamos as pessoas.

Compreender essa evolucao nao é apenas uma curiosidade
historica; € fundamental para qualquer profissional que deseje
atuar de forma estratégica na gestao de pessoas. Ao final
desta aula, vocé sera capaz de identificar os marcos
historicos da gestao de desempenho, analisar as criticas aos
modelos tradicionais e reconhecer as tendéncias que moldam
as praticas atuais, preparando-o para aplicar abordagens mais
eficazes e humanas no ambiente de trabalho.




Do Controle a Medida: As Raizes da
Avaliacao de Desempenho
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Era Industrial

Organizacdes operavam sob ldgica
de eficiéncia e controle, onde a
gestao de desempenho surgiu como
ferramenta para garantir
cumprimento de tarefas de forma
padronizada.

Avaliacao por Tracos

Foco em caracteristicas pessoais
como "iniciativa", "pontualidade" ou
"lealdade" - subjetivos e dificeis de
mensurar objetivamente, resultando
em avaliacoes inconsistentes.

Gestao por Objetivos (GPO)

Popularizada por Peter Drucker na
década de 1950, propunha que
gestores e colaboradores
trabalhassem juntos para definir
metas claras e mensuraveis.

[ Avanco Significativo: A GPO deslocava o foco dos tracos de personalidade para os resultados concretos,

alinhando esforcos individuais aos objetivos estratégicos da empresa.



A Gestao por Objetivos (GPO): Um Passo a
Frente com Novos Desafios

Beneficios da GPO Desafios Identificados

e Clareza e alinhamento organizacional e Processo burocratico e top-down

e Envolvimento dos colaboradores na definicao de e Enfase excessiva em metas quantitativas
metas

e Ciclo anual de avaliagao muito rigido

* Maior engajamento e senso de proposito e Qualidade e inovacao deixadas de lado

e Mapa claro para atingir objetivos

Imagine tentar navegar um barco em aguas turbulentas olhando para o mapa apenas uma vez por ano; as
chances de desviar do curso seriam enormes. Essa rigidez comecou a gerar insatisfacao e a levantar
guestionamentos sobre a real eficacia do modelo.




As Rachaduras no Modelo Tradicional: Por

Que a Avaliacao Anual Falhou?

A medida que o mercado de trabalho se tornava mais dinamico e as expectativas dos colaboradores mudavam, as

limitacoes do modelo tradicional de avaliacao anual, mesmo com a GPO, comecaram a se tornar evidentes. O que

antes era visto como um pilar da gestao, passou a ser encarado como um fardo, tanto para gestores quanto para

equipes.

Ranking Forcado

Classificava colaboradores em
uma curva de desempenho
com cotas para "abaixo da
meédia", "na média" e "acima da
media". Gerava competicao
interna destrutiva, desmotivava
a colaboracao e criava
ressentimento.

Vieses de Avaliacao

Recenticidade: Lembrar
apenas eventos recentes

Halo: Uma caracteristica
positiva ofuscar as
negativas

Ancoragem: Basear-se na
primeira impressao

Similaridade: Avaliar
melhor quem se parece
com o avaliador

Impacto Negativo

A avaliacao anual, por ser um
evento isolado e de alto
impacto, amplificava esses
vieses, transformando-a em
um momento de ansiedade e
nao de crescimento.



O Despertar para o Desenvolvimento: Uma
Nova Visao de Desempenho

Diante das crescentes criticas e da ineficacia dos modelos tradicionais, as organizacdes comecaram a perceber
gue a gestao de desempenho precisava de uma reformulacao radical. Nao bastava apenas medir e julgar; era
preciso inspirar, desenvolver e capacitar.
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Do Controle Para o Desenvolvimento

Foco em medir e julgar Inspirar e capacitar
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Do Julgamento Da Avaliacao Pontual

Para o Dialogo Para a Melhoria Continua

() Mudanca de Paradigma: Ver o colaborador como um ser em constante evolucdo, que precisa de suporte
e orientacao continuos para florescer em seu potencial maximo. O objetivo deixou de ser apenas "atingir a
meta" e passou a ser "crescer para atingir metas cada vez maiores".



A Revolucao Continua: Feedback em Tempo
Real e Check-ins Frequentes

A insatisfacao com a avaliacao anual levou muitas empresas a questionarem a proépria periodicidade do processo.

Em um mundo que muda a cada dia, esperar um ano para dar ou receber feedback parecia um anacronismo.

Assim, uma das tendéncias mais marcantes e transformadoras na gestao de desempenho foi a migragcao do
modelo anual para o continuo, com énfase em check-ins frequentes e feedback em tempo real.
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Conceito

Avaliacao Anual

Feedback Continuo

i)

Ambito/Aplicacao

Revisao formal e
pontual do desempenho
passado

Didlogo constante sobre
desempenho e
desenvolvimento

Analogia do GPS

Base/Origem

Modelos tradicionais de
controle e GPO

Cultura de aprendizado
e agilidade

Pense em um aplicativo de navegacao no transito. Ele nao te
da as instrucdes apenas no inicio da viagem e te deixa por
conta propria; ele te atualiza constantemente sobre desvios,
congestionamentos e rotas alternativas. O feedback
continuo funciona da mesma forma: € uma orientacao
constante, que permite ajustes de rota imediatos.

Exemplo

Reuniao de 1 hora uma
vez por ano para
discutir metas e bonus

Gestor e colaborador
conversam por 15
minutos toda semana
sobre projetos



O Lider como Treinador: Do Juiz ao Coach

A transicao para a gestao de desempenho continua trouxe consigo uma mudanca fundamental no papel do lider.

Se antes o gestor era visto como um "juiz" que avaliava e sentenciava o desempenho de sua equipe, agora ele é
convidado a assumir a postura de um treinador (coach).

Modelo Antigo: Juiz Modelo Novo: Coach

e Avalia e sentencia e Treina e orienta

e Cobra e pune e |Inspira e apoia

e Comunicacao unilateral e Didlogo colaborativo

e Foco no julgamento e Foco no desenvolvimento

Nesse novo modelo, o lider se torna um parceiro de desenvolvimento. Ele ajuda o colaborador a identificar seus

pontos fortes e areas de melhoria, a definir metas de crescimento e a encontrar 0s recursos necessarios para
alcanca-las.




Metodologias Ageis: OKRs e a
Transparencia nas Metas

A busca por maior agilidade e alinhamento estratégico nas organizacdes impulsionou a adocao de metodologias
que complementam a gestao de desempenho continua. Entre elas, os Objectives and Key Results (OKRs) se

destacam como uma ferramenta poderosa para traduzir a estratégia da empresa em metas claras, mensuraveis e
transparentes.

O qué: Objective Como: Key Results
O objetivo ambicioso e inspirador que vocé deseja Os resultados-chave mensuraveis que indicam se o
alcancar objetivo foi alcancado

() Exemplo Pratico: Objetivo: "Conquistar a montanha mais alta". Resultados-chave: "Treinar 5 vezes por
semana", "Reduzir o tempo de subida em 10%" e "Adquirir equipamento de escalada de ponta".

Simplicidade Transparéncia Foco

Facil de entender e Visiveis para toda a Ciclos curtos (trimestrais)
comunicar organizacao permitem ajustes rapidos



A Cultura de Feedback: O Pilar da Nova
Gestao de Desempenho

A evolucao da gestao de desempenho, do controle a colaboracao, nao seria possivel sem uma transformacao
cultural profunda: a construcao de uma cultura de feedback. Nao se trata apenas de implementar ferramentas ou
processos, mas de criar um ambiente onde dar e receber feedback seja algo natural, valorizado e visto como uma
oportunidade de crescimento.

@q‘} Confianca

Base para comunicacao aberta e honesta

O Seguranca Psicologica f/]
mlﬂﬂ”

Ambiente onde é seguro expressar opinidées . , \ E

@s. Clareza de Expectativas

Todos sabem o que é esperado

(Qi’ Mentalidade de Crescimento

Feedback como oportunidade de aprendizado

Quando o feedback flui livremente e é bem recebido, ele se torna o motor da melhoria continua, impulsionando
tanto o desenvolvimento individual quanto o sucesso organizacional.




Casos de Sucesso: Empresas que
Transformaram Seus Modelos

A teoria é importante, mas ver a aplicacao pratica é o que realmente solidifica o aprendizado. Diversas empresas
de renome mundial foram pioneiras na transformacao de seus modelos de gestao de desempenho, abandonando
as praticas tradicionais em favor de abordagens mais inovadoras e eficazes.

Adobe
Ano: 2012

Mudanca: Aboliu completamente as avaliacdes anuais formais e os rankings forcados,
implementando o sistema "Check-in" focado em conversas continuas.

Resultados:
e Reducao significativa na rotatividade voluntaria

e Aumento no engajamento dos colaboradores

e Melhoria na qualidade do feedback

Deloitte
Ano: 2015

Mudanca: Desmontou sistema complexo e burocratico, criando o "Performance Snhapshot" com
check-ins semanais e quatro perguntas simples trimestrais.

Resultados:
e Economia de milhées de horas em avaliacdes

e Foco no desempenho futuro e potencial

e Simplicidade e frequéncia mais eficazes



A Gestao de Desempenho no Seculo XXI:
Uma Visao Integrada

A jornada da gestao de desempenho, da avaliacao por tracos a colaboracao continua, reflete uma evolucao na
compreensao do que realmente impulsiona o potencial humano nas organizacdes. Nao se trata mais de um

processo isolado, mas de um ecossistema integrado que conecta estratégia, cultura, lideranca e desenvolvimento
individual.

® Feedback Continuo
Metas Claras @‘ a

Desenvolvimento

it

Engajamento _
Reconhecimento

Em esséncia, a gestdo de desempenho moderna é sobre criar um ciclo virtuoso de aprendizado e crescimento. E
sobre capacitar as pessoas a serem a melhor versao de si mesmas, alinhando seus talentos e paixdes aos
objetivos da organizagao.



Desafios e Futuro: O Que Vem Pela Frente?

Apesar dos avancos significativos, a gestao de desempenho ainda enfrenta desafios. A implementacao de novos
modelos exige uma mudanca de mentalidade profunda, especialmente por parte dos lideres, que precisam
desaprender velhas praticas e abracar um papel mais de facilitador.

Desafios Atuais Tendéncias Futuras
e Resisténcia a mudanca organizacional e Personalizacao dos planos de desenvolvimento
o Falta de treinamento adequado para lideres e Integracao com IA e analise preditiva

¢ Dificuldade em manter consisténcia dos check-ins

Ferramentas tecnoldgicas mais sofisticadas

e Necessidade de mudanca de mentalidade profunda Integracao fluida com outras areas de RH

[ O Papel da Tecnologia: Ferramentas de software que facilitam os check-ins, o feedback em tempo real, o
acompanhamento de OKRs e a analise de dados de desempenho estao se tornando indispensaveis. A
inteligéncia artificial e a analise preditiva também comecam a ser exploradas para identificar padrdes de
desempenho e personalizar a experiéncia do colaborador.



A Importancia da Autonomia e do Proposito

A medida que a gestdo de desempenho evolui, fica claro que o engajamento e a produtividade dos colaboradores
estao intrinsecamente ligados a dois fatores psicologicos fundamentais: a autonomia e o propaésito.

Autonomia Propésito

Liberdade para decidir como realizar tarefas, Conexao entre o trabalho individual e um

escolher ferramentas e, em certa medida, definir significado maior. Quando colaboradores entendem
objetivos dentro de um quadro estratégico. Nao é como seu esforco contribui para objetivos maiores,
auséncia de direcao, mas empoderamento. eles se sentem mais motivados e engajados.

Metodologias como os OKRs, ao tornar os objetivos estratégicos transparentes e conectar as metas individuais
a eles, sao poderosas ferramentas para fomentar esse senso de propdsito. A gestao de desempenho, portanto,
nao € apenas sobre medir, mas sobre inspirar e conectar.




A Gestao de Desempenho e a Experiéncia do
Colaborador

No cenario atual, a gestao de desempenho nao pode ser vista de forma isolada; ela € um componente critico da
experiéncia do colaborador (Employee Experience - EX). Uma experiéncia positiva no trabalho, que inclui um

processo de gestao de desempenho justo, transparente e focado no desenvolvimento, € essencial para atrair, reter
e engajar talentos.

3X

Colaboradores Engajados Reducao de Turnover Mais Produtivos
Com feedback regular e Em empresas com gestao de Times com experiéncia positiva do
desenvolvimento continuo desempenho moderna colaborador
Experiéncia Negativa Experiéncia Positiva
e Sentimento constante de julgamento o Feedback construtivo regular
o Falta de clareza sobre expectativas e Metas claras e alinhadas
e Auséncia de oportunidades de crescimento e Lider investe em desenvolvimento

e Busca por outras oportunidades o Defensor da organizacao



Integrando a Gestao de Desempenho com a
Cultura Organizacional

A eficacia de qualquer sistema de gestao de desempenho esta intrinsecamente ligada a cultura organizacional na
qual ele esta inserido. Nao basta apenas implementar novas ferramentas ou processos; € fundamental que a
cultura da empresa apoie e reforce os principios da nova abordagem.
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Confianca Abertura
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Aprendizado Continuo Transparéncia

[0 Alinhamento Cultural: Se uma empresa prega o desenvolvimento, mas seus lideres ainda agem como
juizes, 0 novo sistema sera visto com ceticismo. A lideranca deve ser o principal agente de mudanga,
modelando os comportamentos desejados e comunicando claramente os valores que sustentam 0 novo

modelo.

Somente quando a cultura e 0s processos estao alinhados é que a gestao de desempenho se torna uma forca

poderosa para o crescimento e a inovagao.



O Papel da Techologia na Gestao de
Desempenho Moderna

A tecnologia tem sido uma aliada fundamental na evolucao da gestao de desempenho, permitindo que as
organizagdes implementem e escalem as novas abordagens de forma mais eficiente. Ferramentas digitais
transformaram processos que antes eram manuais e burocraticos em experiéncias fluidas, intuitivas e orientadas
para o usuario.
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Agendamento de Check-ins Feedback 360°

Automatizacao de reunides frequentes entre lideres e Solicitacao e envio de feedback em tempo real de
colaboradores multiplas fontes

Acompanhamento de OKRs Analise de Dados

Visualizacao e atualizacao de objetivos e resultados- Insights sobre tendéncias de desempenho e
chave necessidades de desenvolvimento

A tecnologia nao substitui a interacao humana, mas a potencializa, liberando tempo para que lideres e
colaboradores se concentrem no que realmente importa: o dialogo, o desenvolvimento e a colaboracao.




A Gestao de Desempenho e a Diversidade e

Inclusao

A evolucao da gestao de desempenho também tem um papel crucial na promocao da diversidade e inclusao (D&l)

dentro das organizacdes. Modelos tradicionais, com seus vieses e rankings forcados, muitas vezes perpetuavam

desigualdades e dificultavam o avanco de grupos minorizados.

Como a Nova Abordagem Promove D&l

Identificacao de Vieses

Feedback continuo permite correcao de vieses inconscientes
em tempo real

Desenvolvimento Personalizado

Planos de crescimento adaptados as necessidades individuais
de todos

Transparéncia e Equidade

OKRs claros e cultura de feedback aberto criam ambiente mais
justo

Reconhecimento do Meérito

Avaliacao mais objetiva, independente de origem ou identidade

Ao promover um dialogo constante e respeitoso, a gestao de desempenho se torna uma ferramenta poderosa para

construir uma cultura onde a diversidade é valorizada e todos se sentem pertencentes e capazes de prosperar.



O Impacto da Pandemia e o Trabalho Hibrido
ha Gestao de Desempenho

A pandemia de COVID-19 acelerou muitas das tendéncias que ja estavam em curso ha gestao de desempenho e
trouxe novos desafios. Com a migracao massiva para o trabalho remoto e hibrido, a necessidade de processos de
gestao de desempenho flexiveis, continuos e baseados na confianga tornou-se ainda mais evidente.

Pré-Pandemia Pés-Pandemia
Avaliacbes anuais, interacao presencial, controle Trabalho hibrido, check-ins virtuais, gestao por
fisico resultados consolidada
1 2 3

Durante a Pandemia

Migracao forcada para remoto, necessidade
urgente de novas ferramentas

Check-ins Frequentes

Tornaram-se ferramentas indispensaveis para
manter alinhamento, engajamento e bem-estar das
equipes a distancia.

Coaching Virtual

Lideres aprimoraram habilidades de coaching a
distancia, focando em comunicacao clara, empatia e
suporte ao desenvolvimento.

Gestao por Resultados

OKRs ganharam relevancia, permitindo foco nos
entregaveis e impactos, independentemente da
localizacao.

Confianca e Autonomia

Tornaram-se pilares essenciais, pois o0
microgerenciamento € inviavel em modelos de
trabalho flexiveis.



Sintese e Aplicacao Pratica

A jornada da gestao de desempenho, do controle rigido a colaboracao empatica, reflete uma profunda
compreensao de que as pessoas sao o ativo mais valioso de uma organizacao. Abandonamos a visao de que o

desempenho é algo a ser julgado anualmente e abracamos a ideia de que é um processo continuo de crescimento,
dialogo e desenvolvimento.

Modelos Tradicionais Modelos Modernos

e Avaliacao anual pontual e Check-ins frequentes

e Ranking forcado e Feedback em tempo real

e Vieses de avaliagao e Cultura de desenvolvimento
e Lider como juiz e Lider como coach

e Foco no controle e Foco na colaboracao

() Em Pratica: 5 Acoes Imediatas

01 02 03

Conversas Frequentes Postura de Coach Implemente OKRs

Promova conversas de desempenho Adote uma postura de coach, Utilize OKRs para alinhar metas e
frequentes e informais, focando no fazendo perguntas e ouvindo garantir transparéncia nos objetivos
desenvolvimento ativamente sua equipe

04 05

Cultura de Feedback Invista em Tecnologia

Crie uma cultura onde o feedback é visto como um Invista em tecnologia para facilitar o acompanhamento e

presente e uma oportunidade de crescimento a comunicacao continua



Autoavaliacao

Teste seus conhecimentos sobre a evolucao da gestao de desempenho:

B T T

Questao 1 Questao 2
Qual das seguintes opcoes representa uma A transicao do lider de "juiz" para "treinador
caracteristica central do modelo tradicional de (coach)" na gestdo de desempenho moderna
avaliacao anual que gerou criticas significativas? implica principalmente em:
e a) Foco no desenvolvimento continuo e no o a) Delegar todas as responsabilidades de
coaching. avaliacao para a equipe de RH.
e b) Enfase em check-ins frequentes e feedback e b) Focar exclusivamente na punicao de falhas e
em tempo real. erros de desempenho.
e ) Utilizacao de rankings forcados e propensao e ) Atuar como facilitador, apoiando o
a vieses. desenvolvimento e a autonomia do colaborador.
e d) Alinhamento de metas individuais com a e d) Reduzir a frequéncia de interacées com a
estratégia da empresa via OKRs. equipe para evitar microgerenciamento.
Questao 3 Questao 4
Os Objectives and Key Results (OKRs) sao uma Qual das seguintes empresas € citada como um
metodologia agil que se destaca por qual exemplo de transformacao bem-sucedida de seu
caracteristica? modelo de gestao de desempenho, abandonando
as avaliacdes anuais em favor de check-ins

e a) Ser um sistema de avaliacao anual focado em

. continuos?
tracos de personalidade.

« b) Definir objetivos ambiciosos e resultados- a) Microsoft (em seu modelo tradicional).

chave mensuraveis em ciclos curtos e

transparentes. c) Adobe.

)

b) General Electric (em seu modelo tradicional).
)
)

e ) Priorizar a avaliacao de desempenho
baseada em rankings forcados e
competitividade interna.

d) Ford (em seu modelo tradicional).

e d) Substituir completamente a necessidade de
qualquer tipo de feedback ou acompanhamento.

[J Questao 5 - Dissertativa

Explique como a implementacao de uma cultura de feedback continuo pode impactar positivamente o
engajamento e o desenvolvimento dos colaboradores em uma organizacao.

Gabarito

L 2 3 4

Resposta: C Resposta: C Resposta: B Resposta: C



Proximos Passos e Recursos Adicionais

= Préxima Aula

Aula 3 - A Importancia Estratégica para Pessoas e Organizacoes

Aprofunde seu conhecimento sobre como a gestao de desempenho impacta diretamente os resultados
organizacionais e o desenvolvimento de talentos.

Recursos Adicionais para Aprofundamento

Livro Artigo Essencial Recurso Online
Recomendado "Reinventing Site oficial da What
"Drive: The Performance Matters (OKRs)
Surprising Truth Managemen.t da Para entender a
About What Harvard Business metodologia OKR
Motivates Us" de Review :
diretamente da

Daniel H. Pink .

Para uma visao fonte, com exemplos
Para aprofundar aprofundada dos praticos e guias de
sobre autonomia, casos de implementacao.
maestria e proposito transformacao da
como motores do Adobe e Deloitte.
desempenho
humano.

() NOTA IMPORTANTE: As informacodes regulatérias/legais/técnicas desta aula estdo atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracodes.



