Aula 25 - Aspectos Legais e Eticos da
Gestao de Desempenho

A gestao de desempenho € uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento de pessoas e 0 sucesso
organizacional. No entanto, como toda ferramenta, seu uso exige responsabilidade e conhecimento. Imagine um

medico que, ao invés de curar, causa mais danos por negligéncia ou impericia. Da mesma forma, um processo de
avaliacao de desempenho mal conduzido pode gerar consequéncias graves, afetando nao apenas a carreira de um
colaborador, mas também a reputacao e a saude legal de uma empresa.

Nesta aula, vamos desvendar as complexidades que envolvem a gestao de desempenho sob a o6tica da lei e da
ética. Entenderemos que nao basta apenas avaliar; € preciso avaliar de forma justa, transparente e em
conformidade com as normas vigentes. Ao final, vocé sera capaz de identificar os principais riscos legais,
compreender a importancia da documentacao e da isonomia, aplicar os principios da LGPD no contexto das
avaliacOes e navegar pelos dilemas éticos que surgem no dia a dia da gestao de pessoas. Prepare-se para
construir uma base solida que protegera tanto os individuos quanto as organizacdes.



As Armadilhas Legais de uma Avaliacao Mal
Conduzida

A gestao de desempenho, quando bem aplicada, € um motor
de crescimento. Contudo, quando falha em seus principios
basicos, pode se transformar em um campo minado juridico.
Pense em um processo de avaliacao como a construcao de
uma ponte: cada etapa precisa ser soélida e bem planejada
para suportar o trafego. Se ha falhas na fundacéao ou nos
materiais, a estrutura pode ruir, causando acidentes graves.
No contexto empresarial, esses "acidentes" podem se
manifestar como acdes trabalhistas e danos a imagem.

Um dos riscos mais sérios € a utilizacao indevida da
avaliacao para justificar decisdes arbitrarias ou
discriminatoérias. Nao é raro que processos de desligamento,
especialmente por justa causa, sejam contestados na justica
sob a alegacao de que a avaliacao de desempenho foi
tendenciosa, subjetiva ou utilizada como pretexto. A lei
brasileira é rigorosa na protecao do trabalhador, e qualquer

indicio de ma-fé ou de violacao de direitos pode reverter
uma decisao empresarial, gerando custos financeiros e de
reputacao significativos.

(J Atencao: Imagine a situacao de um colaborador que, apds anos de bom desempenho, comeca a receber
avaliacdes negativas sem justificativas claras ou oportunidades de melhoria. Se essa situacao culminar
em uma demissao por justa causa, a empresa pode ser acusada de assedio moral ou de usar a avaliacao
como forma de perseguicéo. E fundamental que cada etapa do processo seja defensavel, baseada em
fatos e ndao em impressodes pessoais.



Assédio Moral e Demissao por Justa Causa:
Entendendo os Riscos

Assédio Moral Demissao por Justa Causa
Conduta abusiva, repetitiva e prolongada, que Penalidade maxima aplicada ao empregado, que
expoe o trabalhador a situacdes humilhantes e perde o direito a diversas verbas rescisoérias. Exige
vexatorias, comprometendo sua dignidade e comprovacao de falta grave conforme previsto na
integridade psiquica. CLT.
e Metas inatingiveis impostas deliberadamente e Histdrico robusto de feedback necessario
o Criticas destrutivas em publico e Planos de desenvolvimento documentados
o Desconsideracao sistematica de esforcos e Adverténcias formais registradas

e Evidéncias objetivas da falha

Aprofundando nas consequéncias de um processo de avaliacao de desempenho falho, o assédio moral e a
demissao por justa causa sao dois dos maiores fantasmas que rondam as organizacdes. O assédio moral, no
ambiente de trabalho, caracteriza-se por uma conduta abusiva, repetitiva e prolongada, que expde o trabalhador a
situacdes humilhantes e vexatorias, comprometendo sua dignidade e integridade psiquica. No contexto da gestao
de desempenho, isso pode ocorrer quando a avaliacao € usada como instrumento de perseguicao, com metas

inatingiveis impostas deliberadamente, criticas destrutivas em publico ou a desconsideracao sistematica de
esforcos e resultados.

Caso Pratico: Considere o caso de uma empresa que decide demitir um funcionario por "baixa produtividade",
alegando justa causa. No entanto, ndo ha registros de conversas sobre o desempenho, metas claras nao foram
estabelecidas, e o funcionario nunca recebeu um plano de acao para melhoria. Além disso, outros colegas com
desempenho similar nao foram tratados da mesma forma. Nesse cenario, a empresa nao apenas falha em
comprovar a justa causa, como também abre margem para acusag¢odes de tratamento desigual ou até mesmo
discriminacao, transformando um problema de desempenho em um litigio complexo e custoso.




A Forca da Documentacao e o Pilar da
Isonomia

Para mitigar os riscos legais e éticos na gestao de desempenho, dois pilares sao inegociaveis: a documentacao e
a isonomia. Pense na documentacao como o "diario de bordo" de um navio: cada evento, cada decisao, cada
observacao é registrada para que, em caso de tempestade ou investigacao, haja um historico claro e
inquestionavel dos fatos. No ambiente corporativo, isso significa registrar feedbacks, planos de desenvolvimento,
metas estabelecidas, avaliacdes de desempenho, adverténcias e reconhecimentos. Esses registros nao sao
meramente burocraticos; sao evidéncias objetivas que podem proteger a empresa e o colaborador.

Documentacao Isonomia
Registro sistematico de todas as interacoes e Principio da igualdade de tratamento para situacoes
decisoes relacionadas ao desempenho equivalentes

e Feedbacks formais e informais

Mesmos critérios de avaliacao

e Planos de desenvolvimento

Oportunidades iguais de desenvolvimento

e Metas estabelecidas

Consequéncias consistentes

e Avaliacdes periodicas Auséncia de favoritismos

e Adverténcias e reconhecimentos

A isonomia, por sua vez, € o principio da igualdade de tratamento. Significa que situacdes iguais devem ser
tratadas de forma igual, sem favoritismos ou discriminacdes. No contexto da gestao de desempenho, isso implica
aplicar os mesmos critérios de avaliacao para todos os colaboradores em funcdes similares, oferecer as mesmas
oportunidades de desenvolvimento e aplicar as mesmas consequéncias para desempenhos semelhantes. A
auséncia de isonomia pode levar a acusacdes de discriminacao, assédio ou tratamento injusto, minando a
confianca e a moral da equipe.

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo Pratico
Documentacao Atesta a veracidade e a Base legal e registros Registro de feedback,
consisténcia dos internos planos de
registros desenvolvimento,

registros de adverténcia

Isonomia Garante tratamento Principios éticos e Aplicacao dos mesmos
justo e imparcial legislacao trabalhista critérios de avaliacao
para todos os
colaboradores em
funcdes similares



LGPD e a Confidencialidade na Gestao de
Desempenho

Em um mundo cada vez mais digital e orientado por dados, a protecao das informacdes pessoais tornou-se uma
prioridade global. No Brasil, a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD) estabelece regras claras sobre a coleta, uso,

armazenamento e compartilhamento de dados pessoais. No contexto da gestao de desempenho, essa lei tem um
impacto direto e significativo, pois as avaliacdes contém informacdes sensiveis sobre o colaborador, como pontos
fortes, pontos fracos, metas, resultados e até mesmo aspectos comportamentais.

01 02

Consentimento Politicas Claras

Obter o consentimento dos colaboradores para o Definir politicas claras de acesso e compartilhamento de
tratamento de seus dados de desempenho quando informacdes de desempenho

aplicavel

03 04

Treinamento Seguranca

Treinar lideres e gestores sobre a importancia da Implementar medidas de seguranca robustas para o
protecao de dados armazenamento dessas informacodes

[ Importante: A confidencialidade desses dados é crucial. Imagine que as informacdes de desempenho de
um colaborador, incluindo suas dificuldades e areas de melhoria, vazem para outros colegas ou, pior, para
o mercado. Isso nao apenas violaria a LGPD, mas também destruiria a confianga, geraria constrangimento
e poderia até mesmo prejudicar futuras oportunidades profissionais para o individuo. A empresa tem a
responsabilidade de garantir que esses dados sejam acessados apenas por pessoas autorizadas, para
finalidades especificas e legitimas, e que sejam armazenados de forma segura.

Para cumprir a LGPD, as empresas precisam revisar seus processos de gestao de desempenho. A nao
conformidade pode resultar em multas pesadas e danos irreparaveis a reputacao da organizacao.



Dilemas Eticos na Gestao de Desempenho:
Além da Lei

Embora a conformidade legal seja fundamental, a gestdao de desempenho também navega por um complexo mar
de dilemas éticos que vao além do que a lei pode prescrever. A ética atua como uma bussola moral, guiando as
decisdes em situacdes onde a legislagcao pode ser ambigua ou simplesmente nao cobrir todas as nuances. Pense
em um lider que precisa avaliar um membro da equipe que é um amigo pessoal ou um familiar. A lei ndo proibe
essa avaliacao, mas a ética questiona a imparcialidade e a objetividade.

Subjetividade vs. Curva Forcada Conflitos de Interesse
Objetividade Como lidar com a pressao para Como avaliar com
Como garantir que a percepcao "ranquear" colaboradores, imparcialidade quando ha
pessoal do avaliador nao se forcando alguns a serem relacdes pessoais envolvidas?
sobreponha aos fatos? classificados como de baixo

desempenho?

Exemplo Classico: A "curva forcada" ou "rank and yank", onde um percentual fixo de colaboradores deve ser
classificado como de baixo desempenho, independentemente da performance geral da equipe. Se todos os
membros de uma equipe estdo performando acima da média, forcar a classificacao de alguns como "abaixo"
para preencher uma cota é um dilema ético. Isso pode levar lideres a manipular avaliacdes, prejudicando a
moral e a confianca. A ética nos convida a questionar se estamos agindo com integridade, respeito e justica,
mesmo quando nao ha uma regra legal explicita nos obrigando a isso.




Lideranca como Coach e o Feedback
Continuo (Tendéncias 2025)

As tendéncias mais recentes na gestao de
desempenho buscam justamente mitigar muitos dos
dilemas éticos e riscos legais que discutimos. Uma das
mudancas mais significativas € a migracao do modelo
anual e burocratico para um modelo continuo, com
énfase em check-ins frequentes e feedback em

tempo real.
N A
Modelo Tradicional Modelo Moderno
Lider como "juiz" que emite veredito anual Lider como "coach" que apoia e desenvolve

Imagine a diferenca entre receber um unico relatério de saude anual e ter check-ups regulares com seu médico,
ajustando o tratamento conforme necessario. O feedback continuo permite correcdes de rota rapidas, evita
"surpresas" negativas e transforma a avaliacdo em um processo de desenvolvimento.

Essa mudanca de paradigma também redefine o papel do lider. De um "juiz" que emite um veredito anual, o lider se
transforma em um treinador (coach). Sua funcao passa a ser a de apoiar, desenvolver e guiar a equipe, focando
no crescimento continuo. Um lider-coach nao apenas aponta falhas, mas também oferece ferramentas, recursos e
suporte para que o colaborador possa supera-las. Essa abordagem constroi confianca, fortalece o relacionamento
e torna o processo de gestao de desempenho muito mais humano e eficaz.

() Exemplo Pratico: Em vez de esperar a avaliacdo anual para discutir um problema de comunicagao, um
lider-coach realiza check-ins semanais ou quinzenais. Durante esses encontros, ele pode identificar a
dificuldade, oferecer um curso ou um mentor, e acompanhar o progresso em tempo real. Essa
proatividade ndo s6 melhora o desempenho do colaborador, como também cria um registro continuo de
desenvolvimento, que serve como documentacao robusta caso haja necessidade de decisdes mais sérias
no futuro, sempre com base em um histérico de apoio e oportunidades.



OKRs e a Transparéencia na Gestao de
Desempenho (Tendéncias 2025)

Outra tendéncia poderosa que se alinha com a busca por processos de gestao de desempenho mais éticos e
legalmente solidos sao os Objectives and Key Results (OKRs). Pense nos OKRs como um GPS para a empresa e
para cada individuo: eles definem claramente "onde queremos chegar" (Objetivo) e "como saberemos que
chegamos Ia" (Resultados-Chave). Essa metodologia, popularizada por empresas de tecnologia, promove um
alinhamento transparente das metas individuais com a estratégia global da empresa.

Objetivo Resultados-Chave Transparéncia
Define claramente onde Métricas mensuraveis que Todos conhecem as metas e
queremos chegar indicam 0 sucesso como serao medidas

A grande vantagem dos OKRs é a sua transparéncia e objetividade. Os objetivos sdo ambiciosos, mas os
resultados-chave sao mensuraveis e publicos. Isso reduz drasticamente a subjetividade nas avaliacdes de
desempenho, pois 0 foco esta em resultados concretos e verificaveis, e nao em percepcdes pessoais. Quando
todos sabem quais sao as metas e como o sucesso sera medido, o processo de avaliacao se torna mais justo e
mMenos propenso a vieses ou acusacoes de favoritismo.

Exemplo de Marketing: Considere uma equipe de marketing que adota OKRs. O Objetivo pode ser "Lancar o
novo produto X com sucesso no mercado"”, e os Resultados-Chave podem incluir "Atingir 1 milhao de
visualizacdes no video de lancamento”, "Gerar 10 mil leads qualificados" e "Alcancar 10% de taxa de conversao
nas vendas iniciais". A avaliacao do desempenho de cada membro da equipe sera diretamente ligada a sua
contribuicdo para esses resultados mensuraveis, tornando o processo claro e inquestionavel. Isso ndo so
impulsiona o desempenho, mas também fortalece a cultura de responsabilidade e justica.




Construindo uma Cultura de Desempenho
Etica e Legalmente Solida

A verdadeira transformacao na gestao de desempenho nao reside apenas em ferramentas ou processos isolados,
mas na construcao de uma cultura organizacional que valorize a ética e a conformidade legal. Imagine uma casa:
ela nao é segura apenas por ter uma porta trancada, mas porque toda a sua estrutura — fundacao, paredes, telhado
— foi construida com materiais de qualidade e seguindo normas de seguranca. Da mesma forma, uma cultura de
desempenho solida é aquela onde a justica, a transparéncia e o respeito sdo os alicerces.

1 Revisao Continua

2 Capacitacao de Lideres

3 Psicologia Segura

4 Transparéncia e Respeito

5 Justica e Conformidade Legal

Isso significa ir além do cumprimento minimo da lei. Envolve promover um ambiente de psicologia segura, onde 0s
colaboradores se sintam a vontade para dar e receber feedback, admitir erros e buscar desenvolvimento sem
medo de retaliacao. Requer um investimento continuo na capacitacao de lideres, equipando-0s nao apenas com
habilidades técnicas de avaliacao, mas também com inteligéncia emocional, consciéncia ética e conhecimento das
implicacdes legais de suas acoes.

J : O

Proatividade Comunicacao Aberta Revisao Periddica
Antecipar problemas antes que se Canais claros para resolver conflitos  Atualizacdo constante com
tornem crises melhores praticas

Uma cultura assim é proativa, nao reativa. Ela antecipa problemas, estabelece canais de comunicacao abertos para
resolver conflitos e garante que todos os processos de gestao de desempenho sejam revisados periodicamente
para se manterem atualizados com as melhores praticas e as mudancas legislativas. Ao integrar esses principios
no DNA da empresa, a gestao de desempenho deixa de ser uma tarefa burocratica e se torna um verdadeiro motor
de crescimento, protegendo tanto a organizagcao quanto seus talentos.



Consolidacao e Proximos Passos

Chegamos ao fim de uma jornada crucial sobre os aspectos legais e éticos da gestao de desempenho. Vimos que
um processo de avaliacdo mal conduzido pode ter sérias implicacdes, desde o assédio moral até a invalidacao de
uma demissao por justa causa. A importancia da documentagao e da isonomia emergiu como um escudo protetor
para a empresa e uma garantia de justica para o colaborador. Exploramos como a LGPD exige confidencialidade e
seguranca no tratamento dos dados de desempenho e como os dilemas éticos nos desafiam a ir além da lei,
buscando sempre a integridade e o respeito. Por fim, as tendéncias de lideranca como coach, feedback continuo e

OKRs se apresentaram como caminhos promissores para construir uma gestao de desempenho mais humana,
transparente e eficaz.

Em Pratica

e Revise os processos de feedback da sua equipe
e Garanta que sejam continuos e documentados

e Avalie se os critérios sao claros e isonémicos

o Verifique praticas de armazenamento de dados
e Assegure conformidade com a LGPD

e Promova discussoées éticas com lideranca

Autoavaliacao

1. Qual das seguintes situacdoes representa um risco legal direto para a empresa em um processo de gestao de
desempenho?

o a) Um lider oferece feedback construtivo e documentado a um colaborador.
o b) A empresa utiliza OKRs transparentes para alinhar metas individuais.

o ¢) Um colaborador € demitido por justa causa sem um histérico documentado de baixo desempenho e
oportunidades de melhoria.

o d) A avaliacdo de desempenho é realizada anualmente, sem check-ins frequentes.
2. O principio da isonomia na gestao de desempenho refere-se a:
o a) A necessidade de documentar todas as interacdes com os colaboradores.

o b) O tratamento igualitario de colaboradores em situacdes semelhantes, aplicando os mesmos critérios e
oportunidades.

o ¢) A protecao de dados pessoais dos colaboradores, conforme a LGPD.
o d) A transformacao do lider em um coach, focado no desenvolvimento.

3. A Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD) impacta a gestao de desempenho principalmente ao exigir:
o a) Que todas as avaliacdes sejam publicas e acessiveis a todos os colaboradores.
o b) A confidencialidade e seguranca no tratamento dos dados pessoais contidos nas avaliacoes.
o ¢) A eliminacao de qualquer tipo de avaliacao de desempenho para evitar o tratamento de dados.
o d) Que apenas dados de desempenho positivos sejam registrados.

4. A transicao do lider de "juiz" para "coach" na gestao de desempenho, como uma tendéncia de 2025, visa
principalmente:

o a) Reduzir a necessidade de documentac¢ao formal.

)

o b) Focar exclusivamente em punicdes para baixo desempenho.

o ¢) Promover o desenvolvimento continuo do colaborador e construir confianca.
)

o d) Eliminar a necessidade de feedback formal.

D Gabarito: 1.c)|2.b) | 3.b) | 4.¢)

Questao Discursiva

Descreva como a implementacao de OKRs e a adocao de uma cultura de feedback continuo podem, juntas, mitigar
0s riscos de assédio moral e garantir maior isonomia nos processos de avaliacao de desempenho de uma
organizacao.

Proxima Aula

Na Aula 26 — People Analytics: Usando Dados para Gerir Desempenho, exploraremos como a analise de dados
pode fornecer insights valiosos para otimizar a gestao de desempenho, tornando-a ainda mais objetiva, justa e
estratégica.

Recursos Adicionais

e Livro: "Gestao de Pessoas" de ldalberto Chiavenato (para aprofundar em conceitos de RH).
e Artigo: Pesquise por "LGPD e RH: Impactos na Gestao de Pessoas" (para detalhes sobre a lei).

e Curso Online: Busque por "Lideranca e Feedback Construtivo" (para desenvolver habilidades de coaching).

NOTA IMPORTANTE: As informacgdes regulatérias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais para
verificar alteracoes.



