PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Modulo 2

GESTAO DE
DESEMPENHO

Definicdo de expectativas,
acompanhamento e
feedback

Lorena S. Ricardo

2026 | Versdo 2.0



Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

q | V E N ATO R PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
P PROC = \|

FICHA TECNICA

Elemento

Titulo

Subtitulo

Elaboragao

Produgao institucional

Ano / versido do
material

Natureza

Area de aplicagdo

Publico-alvo

Finalidade

Produto técnico
associado

Palavras-chave

Versao: 2.0
07/09/2026

Identificagao

Gestdo de Desempenho

Definigdo de expectativas, acompanhamento e feedback

Lorena S. Ricardo

Venator

2026 / Versdo 2.0

Material didatico-instrucional para formacgao profissional em desenvolvimento de liderangas e gestdo de
pessoas.

Gestdo de Pessoas; Desenvolvimento de Liderangas; Gestao Organizacional.

Lideres, gestores, profissionais de RH/Gest3o de Pessoas e responsaveis pelo acompanhamento e
desenvolvimento de equipes.

Apoiar lideres na definicdo de expectativas e critérios, no acompanhamento do desempenho e na condugdo
de feedbacks e intervengoes de gestao.

Ferramentas de Apoio a Gestdo do Desempenho — Versdo 2.0.

gestdo do desempenho; feedback; desenvolvimento de liderangas; critérios de desempenho;
acompanhamento.

RESPONSAVEL TECNICA

Lorena S. Ricardo é Mestre e Doutora em Psicologia pela Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), Especialista em Gestdo de Pessoas

(PUC Minas) e em Gestdo do Comportamento Organizacional (OBM) pelo IContinuum, com certificagdo em Gestdo da Qualidade e Processos

pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV).

FORMA RECOMENDADA DE CITACAO

RICARDO, Lorena S. Gestdo de desempenho: definigdo de expectativas, acompanhamento e feedback. Linhares, ES: Venator, 2026. Versdo

2.0. Disponivel em: https://venatorassessoria.com.br/materiais-e-recursos/. Acesso em: [indicar a data de acesso]

Integracao do produto. Este material integra o Modulo Gestao de Desempenho: Definicao de expectativas, acompanhamento e

feedback e foi desenvolvido para apoiar a aplicagdo das Ferramentas de Apoio a Gestdo do Desempenho.


https://venatorassessoria.com.br/materiais-e-recursos/

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

Sumario
APRESENTAGAD .......oeiiiurienreeieresisreissetesseessssessssessssessssessssessssssssssessssessssessssessssssssssessssessssessssessssasssssens 6
RESULTADOS DE APRENDIZAGEM .......cccoieiiinnnnntiiiiiiiiiiisiiiisssssssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 7
1 GESTAO DO DESEMPENHO NA PRATICA .......ccueeteeeeereeteeteeteceeesesseesessessessessesssssesssssssssssssssssssssssssssssenes 7
1.1 O papel da lideranca na gestdo do deSemMPENNO .........uvveeiiiiiiiicieee e e 7
00 O o [U T =l o 1Y =T o =Y o o 100 SRR 8
1.3 Comportamentos, resultados € INAICAUOIES .......ceiiiciiiiiiiiiiie e e sree e s e eaee e e s e nsraeeees 8
1.4 O ciclo da g2estdo dO deSEMPENNO .......coccuiiiiiiiie e e e e e e st beeeeeeeessesnnssrreens 9
2 DEFINIGAO DE EXPECTATIVAS E CRITERIOS DE DESEMPENHO ........ccceeerereeerererseesnesessessnssnssesssnnes 10
P O N el (oY (oo b= ol - <F.£- U 10
2.2 Como definir comportamentos ODSEIVAVEIS.........ccccicuiiieieiiiieee e e et e e e e rare e e e e aae e e e ennes 10
2.3 Como definir critérios de deSemMPENNO0........ccoiiiiiiiiiiee e e 10
2.4 COMO COMUNICAr EXPECLATIVAS ..oeieiiiiiiiee i e et e e et e e e e e e ettt reeeeeeeseeataaaeeeeeesesssnnnnseeeeessssnnnnn 11
2.5 Checklist de alinhamento iNICIal.......cocuiiiiiiii e e e e 11
2.6 Erros comuns na definigdo de eXPectatiVas ......c.uueeieciiiee ittt 12
3 ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO ........uuuuuiummreieiiiiiiiiiiiiiiiiinsssseseeeesssssssssssssssssssssssesssssssssssas 12
R O o [UTI-Tole] o] F= 1o T T PR 12
3.2 COMO QCOMPANMNGAT c..ciiiicirieeeee e e e eeccitrree e e e e e e sesibrrreeeeeeeesesbssbareaeeesseasstbaaaseaessessssnsrsnereseessesnssrsranesaeees 13
3.3 Frequéncia dos aCOMPanNamENTOS ......ceiiiiiiieciiiiiiiee e ettt e e e e e e r e e e e e e e eenr b e e e ee e e e e eesnnrarareaaaeens 14
3.4 Acompanhamento baseado €M EVIAENCIAS ....ccivuviiiiiiiiiee ettt e e ree e e e saeee s eeaeaeeeeenes 14

www.venatorassessoria.com.br | 1



PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

3.5 Reunides individuais de acompanhamento ..........ceeviiiiiiiiiiiiiiee e e 15
RN (o [T aNu] flor=Yor Tl oY g=ToloTolco [N [Ty V] o} SO 15
4. FEEDBACK COMO FERRAMENTA DE DESENVOLVIMENTO......ccccttuiiminiiminiiiiiiniiiieeiineineeineeeneennees 16
O R O I o [V TN =T =T =To | o - ol PP PSP SUPUPPRRRPPPPR 16
4.2 Por qUE fOrNECEI FEEADACK ... .uveiiiiiiiieeee e e e e e e e e e e e s bbb e e e eeeeeesesnsrnnees 16
4.3 O desempenho e 0 contexto de trabalho .......coooviiiiiiiiec e 17
4.4 DiagnOstico antes da iNTEIVENGCEO ...ccoecuuurrieieee e eecccirreeeee e e e et e e e e e eeeeearbrreeeeeeseesestsraeeeeeeessesanssnsenns 18
4.5 Caracteristicas de um feedback fetiVO .........oceiiiiiieriie e 18
4.6 Erros comuns na utilizagdo de feedback .........uuiiiiiiiiiiie e 19
4.7 Progressividade das iINTEIVENGOES ......cccuvrreeereeeeieieiirreeeeeeeeeeeitrreeeeeeeeeessaarrereeeseessesessssraeseeseessesasrsseens 19
5 FEEDBACK POSITIVO ....cuuiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiieiiieiineiiteeiiieeitaestnestenssstasissnessesssseasssssessessssensssssssssnesses 23
5.1 0 que € feedback POSITIVO ....ciiiiiiiiiiciiiie e e st e e e s b e e e e bbeee e eabaeeeeanes 23
5.2 Por que utilizar feedback POSITIVO .....uuvieeiieiiiieiiieeeeee ettt e e e e st e e e e e e s sesnabareereeeeens 24
SRS O o [UT=N oTo Yo [olY=T g g =ToloT o] a =Tl o [o PP PP OUPUPPRRPPPPPRN 24
5.4 Quando fornecer fEedback POSITIVO......ueiiiiiiiiiiiiieieee et e e e e e e rrreee e e e s e e enarsreeeeeeeens 24
5.5 Como fornecer feedback POSITIVO .....c..uiiiiiiiee et e e e aa e e e ae e e e 25
5.6 Reconhecimento individual e reconhecimento coletivo..........ocviviiiiiiiiiiiiiiee, 26
5.7 Outras formas de reCoONNECIMENTO ......ccueiiiiiiiiiieeeeee e s e 26
5.8 Erros comuns No feedback POSItIVO .......ceeeii i e a e 27
6 FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO ....ccceuuiiiimmiiiimniiiiieiiiineiiiieniiieneiimmsesiieseiimsssesiensssmenssssesnes 27

contato@venatorassessoria.com.br | 2



PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

6.1 O que é feedback de desenVOIVIMENTO .........cccuiiiiiiie e re e e e e e e arrae e e e e e 28
6.2 Por que utilizar feedback de deSenVOIVIMENTO.......ceeiiiiiiicciiiieeee e 28
6.3 O que Pode SEr deSENVOIVIAO ..o e e et e e e e e e e e e e b e e e e e e e e s eesnnnenaneeeaeens 28
6.4 Quando fornecer feedback de desenvolVIMENTO........cc.eiiiiiiiiiiiiiie e 29
6.5 Como fornecer feedback de desenvoIVIMENTO ........c.covvviiiiiiiiiiee e 29
6.6 Desenvolvimento individual e desenvolvimento COlEtiVO .........oooviiiiiiiiiiiiiiiecee e 30
6.7 Planos de deSenVOIVIMENTO .......eiiiiiiiiiiieie e st e e nees 31
6.8 Outras estratégias de deSeNVOIVIMENTO ........coiiiiiiiii i e e et e e e are e e e eearaeeeeenns 32
6.9 Erros comuns no feedback de desenvolVIMENTO ........cc.eeiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 32
7 FEEDBACK CORRETIVO ....cuuuuiiiinnnniiiiiiiiiiiiiiiiisissessseteeeesssisssssssssssssssssssssesessesssssssssssssssssssssssssssssssns 33
7.1 0 que € fEedDAaCK COMTELIVO ...oiiuiiiiee e e e e e e e et e e e e e aae e e e esanbeeeeesasaeeeeanns 33
7.2 Por que utilizar feedback COMTELIVO .......uiiiiiiie e e e s bee e e e 33
7.3 0 qUE POAE AEMANUAT COIMEEA0 .uvvvrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrreressreresssssessreserssesssssereresessrsrsrsrersrsrererer.... 33
7.4 Quando fornecer feedback COMretIVO..... .ottt 34
7.5 Como fornecer feedback COrretivo ........uiiiiiiiiee e 34
7.6 Correcdo individual € COrregao COIETIVA ..ooviii i e e e e e e e neerr e e e e e e 35
7.7 OULras eStrat@gias COMTELIVAS ..ivuuiiiiiiiiiieeiiieee ettt et e e e e st e e e s bae e e e sabeeeessateeeessssaeaessnsseeeesnnns 36
7.8 Erros comuns N0 feedback COMretivo ........ooui i 36
8 INTERVENGCOES FORMAIS DE GESTAO E MEDIDAS DISCIPLINARES ........cccceetrrerreeresesseeessesseesessesseenes 37
8.1 O que sdo intervencOes fOrmais de SESTA0 .....ccciriiiiiee ettt e e e e e e rreeee e e e e eeseanrraereeeeens 37

www.venatorassessoria.com.br | 3



PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

8.2 Quando considerar uma intervengao formal ... e 37
8.3 Como formalizar orientag0es € EXPECLATIVAS .......vvveiiieeiiiiciireeeee e e e e e eerrree e e e e e e e e s eatnraeeeeeeens 38
N Y I (o I e [o Yol U g =Y o = or- o JR U 38
8.5 Medidas diSCIPIINAIES ...cciiciiiei it e e s e e s st e e e s abeeeessabteeessateeeessssseeessnsseeeesnnes 39
8.6 Critérios para progressao das INTEIVENGOES.........uveeeieeeeiiiciirrereeeeeeeeesiirreeeeeeeeesesirrreeeeeeesseisssrreeeeesees 39
8.7 Erros comuns na utilizagao de intervengoes fOrmMaiS........uuivuieeiiiiieeeiiiiieee e esiee e sre e e ssieeee s 40
9 CONVERSAS DIFICEIS E GESTAO DE REACOES .......ooovveeriireeiinrieseeisresssesssesssessssssssssssesssesssesssessssssssenns 40
9.1 Por que algumas conversas S0 difiCeIS .......uuiiieiiiiei e e 40
9.2 Preparando-se para uma conversa difiCil.......cccovuieeiiiiiiiii e 41
9.3 DUIANTE @ CONVEISA ..uvviiiiiiiiiii ittt e s s a s e e s s b b e e s s s abb s e e s s e bba e e s ssabbeeessbraeeesnns 41
9.4 Lidando com diferentes rEAGCOES .......uuviirieeeeeieciieeeee e e e e eecctrrr e e e e e e eert e e e e e e e e e senrrereeeeeeseesanssaraneeaeeens 41
9.5 QUaANdO NA0 hA CONCOTAANCIA . .vvieiuiiiiiiiie ettt ettt et e st e st e e s bt e e sbeeesaneeesneeenas 42
9.6 ADOS @ CONVEBISA.uueriieieiiiiiirreeeeeeeeieiieiarrerteeeesieaistresseeeeseeiiesssressaeeessemssssrssssseessssisssssresssesesssmmmsssssessseseens 42
9.7 Erros comuns €m CONVErSas AifiCeIS.....c.uiiiiiiiiiiieiiie e 43
10 CONSIDERAGOES FINAIS......c.coverererenenensessessessesssssesssssessssssssssssssssssessessessesssssssssssessssssssessessessanees 43
REFERENCIAS ......uueuemeneeeceeeeee e st sttt ettt sttt bttt sttt 45
\To) & Be] o LI I (U] g Lo -1 g T=T 0| = Tor- o J PSPPI 45
Declaracdo de uso de INtelig@ncia ArtifiCial .....uveeeeiieieiiciiieeiee e e e e 45
Y] 0] ol 46
APENDICE A — FERRAMENTAS DE APOIO A GESTAO DO DESEMPENHO ......ccvurmrreimircieirieniensieneensennenne. 46

contato@venatorassessoria.com.br | 4



PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

A.1 Construcdo de Expectativas e Critérios de Desempenho ........cccceeeeiieeiciiiieiie e, 46
A.2 Checklist de AINhamento INICIAl......cocueiiiiiiie e 49
A.3 Registro de Acompanhamento de DesemMpPENNO.......ceeiii it 49
A.4 Roteiro de FEEDack POSITIVO.......coiuiiiiiiiiiieci ettt 50
A.5 Roteiro de Feedback de DeSenVOIVIMENTO ........oociiriiiiiirieeieeneeeeese e e 50
A.6 PIano de DeSENVOIVIMENTO ....coiuiiiiiiiiiiiie ettt ettt et e e e s e s e e e s e e e sneeesane 51
A.7 Roteiro de FEedback COMTETIVO .......uiiiiiiiiiiieseeee ettt e 51
A.8 Registro de Intervengdo FOrmal de GESTA0 ...coovueiviiiieie e e e e e e nnenees 52
A.9 Preparagao para ConVersas DifiCRIS .iiiuuiiiiiiiiie ittt e s e sbae e e s anees 52
A.10 Checklist para Implantacdo da Gestdo do Desempenho .........eeevieviveiciieeeiiee e 52
A.11 Fluxo Simplificado para Tomada de DECISA0 .......uurieeeeeiiieeiiiiiieee et e e e e e serrrr e e e e e e e e e snneeeees 54

www.venatorassessoria.com.br | 5



PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

APRESENTACAO

FINALIDADE DO MODULO

A gestdao do desempenho é uma das principais responsabilidades da lideranga. Mais do que acompanhar
resultados, ela envolve definir expectativas claras, orientar pessoas, reconhecer e valorizar desempenhos

adequados, além de atuar diante de dificuldades quando necessario.

Este modulo foi desenvolvido para apoiar lideres na condugdo desses processos, apresentando diretrizes
e ferramentas praticas para definicdo de expectativas, acompanhamento do desempenho, utilizacdo de

feedbacks, reconhecimento de resultados e aplicagdao de intervengdes corretivas.

Seu objetivo é oferecer referéncias que auxiliem a lideranca a promover o desenvolvimento das equipes

e a melhoria dos resultados organizacionais.

COMO UTILIZAR ESTE MATERIAL

Este material foi elaborado com foco na aplicacdo pratica e pode ser utilizado tanto como parte de um

programa de desenvolvimento de liderangas quanto de forma independente.

As orientagOes apresentadas constituem diretrizes gerais e devem ser adaptadas as caracteristicas,
necessidades e politicas de cada organizacdo. Ao longo do mddulo serdo apresentados conceitos

essenciais, exemplos e ferramentas que poderao apoiar a atuacdo da lideranca na gestdao do desempenho.
ESTRUTURA DO MODULO
O conteldo estd organizado de acordo com as principais etapas da gestdo do desempenho.

Inicialmente serdo abordadas estratégias para definicdo de expectativas e critérios de desempenho. Em

seguida, serdo apresentados procedimentos de acompanhamento, reconhecimento e feedback.

Posteriormente, serdo discutidas intervenc¢Ges voltadas ao desenvolvimento e a correcao de problemas

de desempenho, incluindo critérios para progressao das acdes de gestdao quando necessario.

Ao final, serdo disponibilizados modelos e ferramentas que poderao ser adaptados a realidade de cada

organizacgao.
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ADAPTAGAO AS ESPECIFICIDADES ORGANIZACIONAIS

N3o existe uma uUnica forma de gerir desempenho. As praticas adotadas devem considerar fatores como

a atividade realizada, a estrutura organizacional, a cultura institucional e os recursos disponiveis.

Por esse motivo, este material ndo deve ser interpretado como um conjunto de regras rigidas, mas como
um referencial prdtico para apoiar a tomada de decisdo da lideranca e a construcdo de processos de

gestdao mais claros, consistentes e efetivos.
RESULTADOS DE APRENDIZAGEM
Ao final deste mddulo, espera-se que o participante seja capaz de:
e distinguir comportamentos, resultados e indicadores na analise do desempenho;
e definir e comunicar expectativas de desempenho com critérios claros, observaveis e verificaveis;

e acompanhar e registrar o desempenho com base em evidéncias, identificando desvios e fatores

gue possam influencia-lo;

e selecionar e conduzir feedbacks positivos, de desenvolvimento e corretivos de acordo com a

situacao;

e estabelecer acBes de desenvolvimento ou correcdo, acompanhar seus efeitos e decidir sobre

intervengdes adicionais quando necessario.

1 GESTAO DO DESEMPENHO NA PRATICA

1.1 O PAPEL DA LIDERANGA NA GESTAO DO DESEMPENHO

Um dos principais papéis da lideranca é criar condi¢Ges para que as pessoas desempenhem suas

atividades de forma adequada e contribuam para os resultados da organizacao.

Isso envolve definir expectativas, fornecer orientacdes, acompanhar a execu¢ao das atividades, oferecer

feedbacks e reconhecer avancos e resultados alcangados.

Quando essas a¢cdes ndo acontecem de forma consistente, aumentam as chances de surgirem duvidas,
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retrabalho, conflitos, falhas operacionais e dificuldades relacionadas ao desempenho.

Por outro lado, quando a lideranca atua de forma clara e sistematica, as pessoas tendem a compreender
melhor suas responsabilidades, identificar prioridades e direcionar seus esforcos para comportamentos e

resultados relevantes para a organizagao.

A gestdo do desempenho, portanto, ndo deve ocorrer apenas diante de problemas. Trata-se de um

processo continuo de acompanhamento, orientacdo e desenvolvimento das pessoas.

1.2 O QUE E DESEMPENHO

De forma simples, desempenho pode ser compreendido como aquilo que uma pessoa faz e os resultados

produzidos a partir de suas a¢des.

Em muitas situacdes, os resultados recebem maior aten¢do do que os comportamentos que os
produziram. Entretanto, resultados sdo influenciados por diversos fatores, muitos deles fora do controle

direto do profissional.

Por esse motivo, uma gestdo eficaz do desempenho deve considerar tanto os resultados alcancados

guanto os comportamentos adotados para alcanga-los.

Por exemplo, cumprir um prazo é um resultado. Planejar atividades, organizar prioridades e acompanhar

demandas sdo comportamentos que contribuem para que esse resultado ocorra.

Quando a lideranca observa apenas os resultados, perde oportunidades importantes de orientar,

desenvolver e fortalecer praticas que favorecem o desempenho.

1.3 COMPORTAMENTOS, RESULTADOS E INDICADORES

Para gerir desempenho de forma efetiva, é importante compreender a relacdo entre comportamentos,

resultados e indicadores.

Os comportamentos correspondem as acdes realizadas pelas pessoas durante a execuc¢do de suas

atividades.

Os resultados correspondem aos efeitos produzidos por essas acdes.
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Os indicadores sdo informacgdes utilizadas para acompanhar e avaliar esses resultados.

Exemplo:
Elemento Exemplo
Comportamento Atualizar diariamente o andamento dos protocolos
Resultado Informacgdes disponiveis e atualizadas para a equipe
Indicador Percentual de protocolos atualizados no prazo

Ao identificar dificuldades de desempenho, a lideranga deve buscar compreender quais comportamentos
podem estar contribuindo para os resultados observados, em vez de focar exclusivamente nos numeros

apresentados pelos indicadores.

1.4 O CICLO DA GESTAO DO DESEMPENHO

A gestdo do desempenho pode ser compreendida como um processo continuo composto por seis etapas

principais:
1. Definir: Estabelecer expectativas, responsabilidades e critérios de desempenho.

2. Acompanhar: Observar a execugdo das atividades e coletar informacgdes relevantes sobre o

desempenho.

3. Reconhecer: Valorizar comportamentos e resultados que contribuam para os objetivos da

organizacgao.
4. Desenvolver: Orientar, ensinar e apoiar o aprimoramento profissional.

5. Corrigir: Intervir diante de desvios, dificuldades ou comportamentos incompativeis com as

expectativas estabelecidas.
6. Reavaliar: Verificar os efeitos das acoes realizadas e definir os préximos passos.

Esse ciclo ocorre de forma continua e dinamica. Quanto mais frequentes forem o acompanhamento, o
reconhecimento e o desenvolvimento, menores tendem a ser as necessidades de intervencdes corretivas

formais.
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Nos préximos capitulos, cada uma dessas etapas sera apresentada de forma detalhada, com orientagdes

praticas para aplica¢dao no contexto da lideranca.

2 DEFINIGAO DE EXPECTATIVAS E CRITERIOS DE DESEMPENHO

2.1 O PRINCIPIO DA CLAREZA

A gestdo do desempenho comeca antes do acompanhamento, do feedback ou da correcdo. Ela comeca

guando a lideranca define e comunica claramente o que espera das pessoas.

Quando as expectativas sdo vagas ou subjetivas, aumentam as chances de interpretacdes diferentes,

duvidas, retrabalho e conflitos relacionados ao desempenho.

Por esse motivo, antes de avaliar ou corrigir um comportamento, é importante verificar se a expectativa

foi efetivamente comunicada e compreendida.

Em termos simples: as pessoas precisam saber o que fazer, como fazer e o que serd considerado um

desempenho adequado.

2.2 COMO DEFINIR COMPORTAMENTOS OBSERVAVEIS

Sempre que possivel, as expectativas devem ser descritas por meio de comportamentos observaveis. Isso

significa utilizar descricdes que permitam identificar, de forma objetiva, o que a pessoa deve fazer.

Exemplos:
Menos claro Mais claro
Ser comprometido Cumprir os prazos definidos para suas atividades
Ter iniciativa Apresentar sugestdes de melhoria quando identificar oportunidades
Ser organizado Manter registros e documentos atualizados conforme procedimento estabelecido
Ter boa comunicacdo Responder demandas internas dentro dos prazos acordados

Quanto mais especifica for a expectativa, maior tende a ser a compreensao do colaborador e mais facil

serd o acompanhamento pela lideranca.

2.3 COMO DEFINIR CRITERIOS DE DESEMPENHO
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Além de definir o comportamento esperado, é importante estabelecer critérios que permitam avaliar
objetivamente sua execugdo. Os critérios podem variar de acordo com a atividade realizada, mas

geralmente envolvem um ou mais dos seguintes aspectos apresentados no quadro a seguir:

Aspecto Exemplo de Critério de Desempenho

Quantidade ) .
. ) Concluir 20 analises por semana.
Quanto deve ser produzido ou realizado.

Qualidade

Como a atividade deve ser executada.

Manter indice de retrabalho inferior a 5%.

Prazo
o ’ Responder solicitagdes em até 24 horas Uteis.
Quando a atividade deve ser concluida.

Conformidade

] . . Executar 100% das etapas obrigatérias previstas no

Em que medida a atividade deve seguir normas, . .

) o ) procedimento operacional.
procedimentos ou requisitos estabelecidos.

Nem todos os critérios precisam ser expressos por indicadores numéricos. Entretanto, sempre que
possivel, devem ser definidos de forma objetiva, observavel e verificavel, permitindo que colaboradores

e liderancas tenham clareza sobre o que caracteriza um desempenho adequado.

2.4 COMO COMUNICAR EXPECTATIVAS

Definir expectativas e garantir que elas sejam compreendidas é indispensavel. Desse modo, sempre que

possivel, a lideranca deve esclarecer:

e O que deve ser feito;

e Como deve ser feito;

e Quando deve ser feito;

e Quais critérios serao utilizados para acompanhamento;

e Quais resultados sao esperados.

Também é recomenddvel verificar se houve compreensdo por parte do colaborador, permitindo

esclarecimento de duvidas e alinhamento de expectativas.

2.5 CHECKLIST DE ALINHAMENTO INICIAL
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Antes de iniciar o acompanhamento do desempenho, verifique:

v A atividade foi claramente definida.

Os critérios de desempenho foram estabelecidos.

Os prazos foram informados.

O colaborador possui conhecimento para executar a atividade.
O colaborador possui recursos para executar a atividade.

As duvidas foram esclarecidas.

AU N N NN

Os critérios de acompanhamento foram comunicados.

Quando esses elementos estdo presentes, aumentam as chances de sucesso e reduzem-se os riscos de

problemas futuros relacionados ao desempenho.

2.6 ERROS COMUNS NA DEFINIGAO DE EXPECTATIVAS

Algumas dificuldades de desempenho estao relacionadas ndo a execucgao da atividade, mas a forma como

as expectativas foram estabelecidas.
Entre os erros mais frequentes estio:

e Utilizar descricOes excessivamente genéricas;

e Pressupor que a pessoa ja sabe o que deve fazer;

e Nao definir critérios de qualidade ou prazo;

e Alterar expectativas sem comunicar a equipe;

e Cobrar comportamentos que nunca foram claramente solicitados;

e Avaliar o desempenho utilizando critérios diferentes daqueles inicialmente apresentados.

A clareza das expectativas ndo elimina todos os problemas de desempenho, mas cria condi¢des mais

favoraveis para o acompanhamento, o desenvolvimento e a avaliacdo das pessoas.

3 ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO

3.1 O QUE ACOMPANHAR

Apds definir expectativas e critérios de desempenho, a lideranca precisa acompanhar a execucdo das
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atividades. O acompanhamento permite identificar avancos, reconhecer bons desempenhos, corrigir

desvios e fornecer orientagées mais precisas para o desenvolvimento da equipe.

Sempre que possivel, 0 acompanhamento deve considerar tanto os resultados alcangados quanto os

comportamentos adotados para alcangd-los.
Entre os aspectos que podem ser acompanhados estdo:

e Cumprimento de prazos;

e (Qualidade das entregas;

e Conformidade com procedimentos;

e Produtividade;

e Participacdao em atividades e projetos;

e Relacionamento com clientes, usuarios ou equipe;

e Evolugdo em relagao a metas e objetivos previamente definidos.

O foco deve estar nos comportamentos e resultados que efetivamente contribuem para os objetivos da

organizagao.

3.2 COMO ACOMPANHAR

O acompanhamento do desempenho pode ocorrer de diferentes formas, dependendo da atividade

realizada e dos recursos disponiveis.
Entre as estratégias mais utilizadas estdo:

e Observacdo direta do trabalho realizado;

e Andlise de indicadores e relatorios;

e Revisdo de entregas e registros;

e Reunides individuais;

e Conversas de acompanhamento;

e Auditorias e verificacdes de conformidade;

e Feedbacks de clientes, usudrios ou outras areas.
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O método utilizado é menos importante do que a consisténcia do acompanhamento. Avaliacdes baseadas

apenas em impressdes ocasionais tendem a produzir andlises imprecisas e decisdes menos efetivas.

3.3 FREQUENCIA DOS ACOMPANHAMENTOS

O acompanhamento deve ocorrer de forma continua e proporcional a complexidade das atividades

desenvolvidas.
Em geral:

e Atividades novas ou criticas demandam acompanhamentos mais frequentes;
e Profissionais em processo de aprendizagem podem necessitar de maior suporte;
e Atividades rotineiras e profissionais experientes podem exigir acompanhamentos menos

frequentes.

A periodicidade do acompanhamento deve ser definida previamente e comunicada a todos.
Independentemente da frequéncia adotada, é importante evitar que o desempenho seja discutido apenas

guando surgirem problemas.

O acompanhamento regular favorece o alinhamento de expectativas, reduz surpresas e amplia as

oportunidades de desenvolvimento.

3.4 ACOMPANHAMENTO BASEADO EM EVIDENCIAS

Um acompanhamento efetivo deve estar baseado em fatos observaveis e informagdes verificaveis, e nao

apenas em percepgoes, impressdes ou acontecimentos isolados.

Utilizar evidéncias contribui para avaliacdes mais precisas, reduz interpretacdes subjetivas e aumenta a

qgualidade das decisdes relacionadas ao reconhecimento, desenvolvimento ou correcao de desempenho.
Entre as evidéncias que podem ser utilizadas estdo:

e Indicadores de desempenho;
e Relatdrios e registros operacionais;

e Entregas realizadas;
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e Resultados de auditorias;
e Cumprimento de prazos;
e Registros de ocorréncias;
e Feedbacks documentados;

e Observacdes diretas do trabalho realizado.

Sempre que possivel, recomenda-se registrar informacgdes relevantes sobre o desempenho observado.
Esses registros auxiliam no acompanhamento da evoluc¢do do colaborador, favorecem a consisténcia dos

feedbacks e oferecem maior seguranca para a tomada de decisdo.

Antes de concluir que existe um problema de desempenho, a lideranca deve buscar responder: "Quais

evidéncias sustentam essa conclusdo?"

Quanto mais objetiva for essa resposta, maior tende a ser a qualidade da analise e da intervencao

realizada.

3.5 REUNIOES INDIVIDUAIS DE ACOMPANHAMENTO

As reunides individuais representam uma oportunidade importante para alinhamento entre lideranca e

colaborador.
Esses encontros podem ser utilizados para:

e Revisar atividades e resultados;

e Esclarecer duvidas;

e |dentificar dificuldades;

e Definir prioridades;

e Acompanhar planos de desenvolvimento;

e Fornecer feedbacks.

N3o é necessario que sejam reunides longas ou excessivamente formais. O mais importante é que

ocorram com regularidade e contribuam para a construcdo de um didlogo continuo sobre o desempenho.

3.6 IDENTIFICAGAO PRECOCE DE DESVIOS
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Quanto mais cedo uma dificuldade de desempenho é identificada, maiores tendem a ser as chances de

corregao e desenvolvimento.

Pequenos desvios ignorados podem se transformar em problemas mais complexos, exigindo intervengdes

mais intensas no futuro.

Por esse motivo, recomenda-se que a lideranca atue diante dos primeiros sinais de dificuldade, buscando

compreender suas possiveis causas antes de definir qualquer ag¢ao corretiva.

Em muitos casos, ajustes simples de orientacdo, recursos ou alinhamento sdo suficientes para

restabelecer o desempenho esperado.

4. FEEDBACK COMO FERRAMENTA DE DESENVOLVIMENTO

4.1 O QUE E FEEDBACK

Feedback é o processo de fornecer informacdes sobre comportamentos, agcdes ou resultados observados,
com o objetivo de fortalecer praticas adequadas, promover desenvolvimento ou corrigir desvios de
desempenho. Quando utilizado de forma adequada, contribui para aumentar a probabilidade de

manuteng¢dao ou mudanga dos comportamentos relacionados ao desempenho.

No contexto da lideranca, o feedback é uma das principais ferramentas para alinhar expectativas, orientar

pessoas e favorecer a melhoria continua do desempenho.

Para que seja efetivo, o feedback deve estar baseado em fatos observaveis e critérios previamente

definidos, e ndo em percepg¢des subjetivas, interpretacdes ou julgamentos pessoais.

Dependendo da situacdo, o feedback pode ser utilizado para reconhecer comportamentos e resultados
adequados, apoiar o desenvolvimento profissional ou corrigir praticas incompativeis com as expectativas

estabelecidas.

4.2 POR QUE FORNECER FEEDBACK

O feedback é uma ferramenta de gestdao do desempenho. Sua finalidade ndo é apenas comunicar uma

avalia¢do, mas influenciar comportamentos futuros e apoiar o desenvolvimento das pessoas.
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Quando utilizado de forma consistente, contribui para:

e Fortalecer comportamentos e praticas desejadas;

e Aumentar a clareza sobre expectativas e critérios de desempenho;
e Apoiar o desenvolvimento profissional;

e Corrigir desvios de forma precoce;

e Favorecer a aprendizagem e a melhoria continua;

e Promover alinhamento entre lideranga e equipe.

Atengao

A forma como a lideranga responde aos comportamentos e resultados observados influencia diretamente a probabilidade de

que esses comportamentos voltem a ocorrer no futuro.

De modo geral, o desempenho tende a ser influenciado pelas consequéncias produzidas no ambiente de
trabalho. Comportamentos que produzem consequéncias percebidas como relevantes tendem a ocorrer
com maior frequéncia. Da mesma forma, comportamentos que ndo produzem consequéncias

significativas ou que geram consequéncias desfavoraveis tendem a ocorrer com menor frequéncia.

O reconhecimento de comportamentos e resultados adequados constitui uma das formas mais
importantes de influéncia da lideranca sobre o desempenho. Quando utilizado de forma consistente e
vinculado a critérios claros, contribui para fortalecer praticas desejadas e aumentar sua probabilidade de

ocorréncia futura.

4.3 O DESEMPENHO E O CONTEXTO DE TRABALHO

Ao analisar situacOes relacionadas ao desempenho, é importante considerar ndo apenas o

comportamento do colaborador, mas também as condi¢gdes em que esse comportamento ocorre.

Fatores como clareza das expectativas, disponibilidade de recursos, capacitacao, orientacdo da lideranca,
organizacao do trabalho e formas de reconhecimento podem influenciar significativamente o

desempenho.
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Por esse motivo, dificuldades de desempenho ndo devem ser atribuidas automaticamente a falta de
interesse, comprometimento ou capacidade profissional. Antes de definir qualquer intervencao,

recomenda-se compreender os fatores que podem estar contribuindo para a situacao observada.

Além dos aspectos individuais, recomenda-se analisar elementos do préprio sistema de trabalho, como
processos, distribuicdo de atividades, fluxo de informacdes, recursos disponiveis, metas estabelecidas e
praticas de gestdo. Em muitos casos, ajustes nessas condicdes contribuem mais para a melhoria do

desempenho do que intervencdes direcionadas exclusivamente ao colaborador.

4.4 DIAGNOSTICO ANTES DA INTERVENGCAO
Antes de fornecer feedback, especialmente em situacdes de desempenho insatisfatdrio, recomenda-se
gue a lideranga realize uma analise preliminar da situacao. O quadro a seguir apresenta aspectos que

podem influenciar o desempenho e perguntas que auxiliam nessa analise.

Aspecto Pergunta orientadora

Expectativa O colaborador sabe exatamente o que deve fazer?
Conhecimento O colaborador sabe como executar a atividade?

Recursos Possui ferramentas, tempo e condi¢Ges adequadas?
Acompanhamento Recebe orientacdo e suporte da lideranca?

Consequéncias Os desempenhos adequados sdo reconhecidos?

Organizacdo do trabalho Existem barreiras no processo que dificultam o desempenho?

Em muitos casos, ajustes relacionados a comunicacao, treinamento, recursos ou acompanhamento sao

suficientes para melhorar o desempenho, sem necessidade de interven¢ées mais complexas.

4.5 CARACTERISTICAS DE UM FEEDBACK EFETIVO

Independentemente de sua finalidade, alguns principios contribuem para aumentar a efetividade do

feedback. O quadro a seguir apresenta esses principios e sua aplicacdo pratica.

Principio O que significa na pratica

Ser especifico Indicar claramente quais comportamentos, acdes ou resultados estao
sendo discutidos.

Basear-se em fatos observaveis Utilizar situagOes concretas e verificaveis, evitando interpretacGes,

contato@venatorassessoria.com.br | 18



q | V E N ATO R PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
P lole RES

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

Principio O que significa na pratica
suposi¢oes ou julgamentos pessoais.

Ser oportuno Fornecer o feedback o mais préximo possivel do comportamento ou
situagdo observada.

Relacionar-se aos critérios de  Vincular o feedback as expectativas e aos critérios previamente definidos e
desempenho comunicados.

Favorecer o didlogo Permitir que o colaborador apresente sua percep¢do sobre a situagdo e
participe da construgdo de solugdes.

Focar em comportamentos e Direcionar o feedback para aquilo que a pessoa fez ou produziu, evitando
resultados avaliagBes sobre caracteristicas pessoais.

4.6 ERROS COMUNS NA UTILIZAGAO DE FEEDBACK

Algumas praticas podem reduzir a efetividade do feedback e dificultar o desenvolvimento das pessoas.
Entre os erros mais frequentes estdo:

e Utilizar exemplos vagos ou genéricos;

e Basear-se em percepgdes sem evidéncias;

e Fazer julgamentos sobre caracteristicas pessoais;

e Acumular situagdes por longos periodos antes de conversar;
e Fornecer feedback apenas diante de problemas;

e Ignorar comportamentos e resultados adequados;

e N3o verificar se a mensagem foi compreendida.

Evitar esses erros contribui para que o feedback seja percebido como uma ferramenta de

desenvolvimento e gestdo do desempenho, e ndo apenas como um mecanismo de cobranca ou correcdo.

4.7 PROGRESSIVIDADE DAS INTERVENCOES

A gestdo do desempenho deve seguir uma légica progressiva. Isso significa que a lideranga deve escolher
a intervencdo mais adequada a situacdo, considerando a gravidade, a frequéncia, o impacto do

comportamento observado e as acdes ja realizadas anteriormente.

Essa progressividade é importante porque nem toda dificuldade de desempenho exige uma medida

formal. Em muitos casos, uma orientacdo clara, um feedback de desenvolvimento ou um ajuste nas
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condicdes de trabalho é suficiente para produzir melhoria. Por outro lado, quando um comportamento
inadequado persiste, mesmo apds alinhamento, acompanhamento e oportunidade de corregao, pode ser

necessario avancgar para intervencdes mais formais.

A progressdao ndo deve ocorrer de forma automadtica. Ela deve estar vinculada aos comportamentos
observados, aos critérios de desempenho previamente comunicados e as evidéncias disponiveis sobre a

situacao.

De modo geral, a lideranga pode seguir o seguinte fluxo:

1. Verificar a expectativa

Antes de intervir, confirme se a expectativa foi definida e comunicada.
Pergunte:

e O que era esperado?
e Esse comportamento foi claramente explicado?
e Os critérios de desempenho estavam definidos?

e O colaborador sabia como seria acompanhado?
Se a expectativa ndo estava clara, a primeira acdo deve ser alinhar, orientar e esclarecer.
2. Identificar o comportamento observado
Descreva o comportamento de forma objetiva.
Evite formulagdes como:

e "Ndo tem compromisso."
e "E desorganizado."

e "N3o se esfor¢a."
Prefira descricdes como:

e "N3o atualizou os registros no sistema nos dias combinados."
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e "Entregou a atividade apds o prazo definido."

e "Deixou de seguir uma etapa obrigatdria do procedimento."

A intervencdo deve estar sempre vinculada ao comportamento observado, e ndo a julgamentos sobre a

pessoa.
3. Avaliar frequéncia, gravidade e impacto
Antes de definir a intervencao, avalie:

e Foi uma ocorréncia isolada ou recorrente?
e (Qual foi o impacto para a equipe, cliente, processo ou resultado?
e Houve risco, prejuizo ou descumprimento de norma?

e Ja houve orientagdo anterior sobre o mesmo comportamento?
Quanto maior a frequéncia, a gravidade ou o impacto, maior podera ser a necessidade de formalizacao.
4. Escolher a intervenc¢ao adequada
A intervencdo deve ser proporcional a situagao.
Como referéncia geral:

Situagao observada Intervengao recomendada
Primeira ocorréncia de baixo impacto Orientacdo e alinhamento

Dificuldade relacionada a aprendizagem, adapta¢do ou .
Ihori Feedback de desenvolvimento
melhoria

Reincidéncia ou descumprimento de expectativa ja .
linhad Feedback corretivo
alinhada

A , ) Intervencgao formal, conforme politica da
Persisténcia apos feedback corretivo L
organizagdo

. . . Andlise imediata pela gestao, conforme normas
Conduta grave, risco ou infracdo relevante int
internas

5. Registrar quando necessario

Nem toda orientacdo exige registro formal. No entanto, quanto maior a recorréncia, a gravidade ou a
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possibilidade de progressao, maior a necessidade de documentar.

O registro deve conter:

e Comportamento observado;

e Critério ou expectativa relacionada;
e Data ou periodo da ocorréncia;

e Orientacdo fornecida;

e Prazo ou combinado de acompanhamento;

Proxima acao prevista, se houver persisténcia.

6. Acompanhar antes de progredir

Apds a intervencao, a lideranca deve acompanhar se houve mudang¢a no comportamento.

A progressdo para uma medida mais formal deve ocorrer apenas quando houver evidéncias de que:

e A expectativa foi comunicada;

e O colaborador recebeu orientacdo ou feedback;

e Houve oportunidade real de ajuste;

e O comportamento inadequado persistiu ou se repetiu;

e Aintervencdo anterior ndo produziu o efeito esperado.

Essa ldgica evita respostas precipitadas, aumenta a consisténcia da gestdo e contribui para que as

intervencdes sejam percebidas como proporcionais e coerentes.

Cada organizacao deve adaptar esse fluxo a sua realidade, considerando suas politicas internas, normas
legais, estrutura de gestdo e caracteristicas das atividades realizadas. O ponto central é preservar a

coeréncia entre expectativa, comportamento observado, evidéncia disponivel e interveng¢do adotada.
4.7.1 Exemplo de progressao das intervengdes

Cada organizacdo deve definir suas proéprias diretrizes de gestdo do desempenho, considerando sua

cultura, politicas internas, aspectos legais e caracteristicas das atividades realizadas.
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Como referéncia geral, um modelo de progressdo pode seguir a seguinte légica:

Etapa Objetivo principal
Feedback positivo Fortalecer comportamentos e resultados adequados.

. Aprimorar competéncias, praticas ou desempenhos passiveis de
Feedback de desenvolvimento )
melhoria.

. Promover ajustes em comportamentos ou resultados incompativeis com
Feedback corretivo : .
as expectativas estabelecidas.

N N Formalizar orientagdes e expectativas quando as interveng¢des anteriores
Intervengdo formal de gestao . .
nao produziram os resultados esperados.

Medidas disciplinares Tratar situagdes previstas nas normas e politicas da organizagao.

A progressao apresentada constitui uma referéncia geral para a tomada de decisdao da lideranga. A escolha
da intervencdo mais adequada deve considerar os comportamentos observados, os critérios de
desempenho estabelecidos, as condi¢bes que influenciam o desempenho, as evidéncias disponiveis e as

diretrizes da organizagao.

Os préximos capitulos apresentam orientacGes praticas para utilizacdo dos feedbacks positivo, de
desenvolvimento e corretivo, que constituem algumas das principais ferramentas de gestdo do

desempenho disponiveis a lideranca.

5 FEEDBACK POSITIVO

5.1 O QUE E FEEDBACK POSITIVO

O feedback positivo é uma ferramenta utilizada para reconhecer comportamentos, praticas e resultados

gue contribuem para os objetivos da organizacgao.

Seu propdsito vai além do elogio. Quando utilizado de forma adequada, auxilia a lideranca a fortalecer
comportamentos que deseja manter ou ampliar, aumentando a clareza sobre aquilo que é esperado e

valorizado no ambiente de trabalho.

Ao reconhecer desempenhos adequados, a lideranca fornece informagbes importantes sobre quais

praticas contribuem para os resultados da equipe e da organizacao.
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5.2 POR QUE UTILIZAR FEEDBACK POSITIVO

O feedback positivo contribui para fortalecer comportamentos desejados e ampliar as oportunidades de

desenvolvimento das pessoas.
Entre seus principais beneficios, destacam-se:

e Fortalecer comportamentos e praticas alinhadas as expectativas da organizacdo;
e Aumentar a clareza sobre o que caracteriza um bom desempenho;

e Favorecer o engajamento e a motivagao;

e Apoiar processos de aprendizagem e desenvolvimento;

e Contribuir para a manutencao de resultados adequados;

e Valorizar avancos e evolug¢des no desempenho.

Comportamentos adequados tendem a ocorrer com maior frequéncia quando recebem atencgao,

reconhecimento e valorizacdo consistentes por parte da lideranca.

5.3 O QUE PODE SER RECONHECIDO

O feedback positivo pode ser utilizado para reconhecer diferentes aspectos do desempenho. O quadro a

seguir apresenta alguns exemplos.

Aspecto Exemplo

Cumprimento de prazos Entregas realizadas dentro dos prazos estabelecidos

Qualidade Atividades executadas conforme os critérios definidos
Conformidade Cumprimento de procedimentos, normas e orientacées

Iniciativa Apresentacdo de sugestdes e propostas de melhoria

Colaboracgao Apoio prestado a colegas, equipes ou projetos

Desenvolvimento Evolugao observada em conhecimentos, habilidades ou desempenho
Resultados Alcance de metas, objetivos ou indicadores

O reconhecimento ndo deve ficar restrito ao alcance de metas. Comportamentos que contribuem para

resultados consistentes também merecem atengao e valorizagao por parte da lideranga.

5.4 QUANDO FORNECER FEEDBACK POSITIVO
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O feedback positivo tende a produzir melhores resultados quando ocorre préoximo ao comportamento ou

resultado observado.
Sempre que possivel, recomenda-se sua utilizacdo:

e Apds comportamentos ou resultados relevantes;

e Durante reunides individuais de acompanhamento;

e Em processos de desenvolvimento profissional;

e Ap0s a conclusdo de atividades ou projetos importantes;

e Em situagdes que evidenciem evolug¢ao ou melhoria de desempenho;

e Sempre que houver oportunidade de reforcar praticas alinhadas as expectativas da

organizacgao.

O reconhecimento frequente contribui para manter o alinhamento entre desempenho esperado e

desempenho observado.

5.5 COMO FORNECER FEEDBACK POSITIVO

Embora o feedback positivo possa ocorrer de diferentes formas, uma estrutura simples, com 3 etapas,

pode facilitar sua utilizacdo.

Etapa Pergunta para o lider

1. Descrever o comportamento observado
) . ) _ O que a pessoa fez?
Indique claramente qual comportamento, agado ou resultado esta sendo reconhecido.

2. Explicar o impacto/resultado produzido )
] o ) Que resultado isso
Explique de que forma aquele comportamento contribuiu para a equipe, para o

produziu?
processo ou para os resultados alcancados.
3. Reconhecer a importancia da pratica observada Por que isso é
Destaque por que aquele comportamento é relevante e deve ser mantido. importante?

Exemplo
Vocé atualizou diariamente os registros dos protocolos durante a ultima semana. Isso permitiu que a
equipe tivesse acesso a informagoes confidveis para dar andamento as atividades. Essa consisténcia

contribui diretamente para a organizagdo do setor e para a qualidade do atendimento realizado.
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Modelo Preenchivel

Etapa Estrutura

Comportamento observado "Observei que vocé..."

Resultado ou impacto “Isso contribuiu para..."
Reconhecimento "Essa prdtica é importante porque..."

5.6 RECONHECIMENTO INDIVIDUAL E RECONHECIMENTO COLETIVO

Preferencialmente, desempenhos individuais devem ser reconhecidos individualmente, enquanto

desempenhos coletivos devem ser reconhecidos coletivamente.

Essa pratica favorece a associacdao entre o comportamento observado e o reconhecimento recebido,
amplia a percepc¢do de justica e reduz interpretacdes equivocadas sobre os critérios utilizados pela

lideranca.

O reconhecimento individual também pode ocorrer de forma publica, especialmente quando contribui
para disseminar boas praticas e reforcar comportamentos valorizados pela organizacdo. Nesses casos,
recomenda-se que os critérios de desempenho estejam claramente definidos, sejam conhecidos pela

equipe e possam ser percebidos como justos e consistentes.

Quando uma equipe alcanca resultados relevantes por meio de esforcos compartilhados, o
reconhecimento coletivo contribui para fortalecer a cooperagdo, o alinhamento e o senso de
pertencimento. Da mesma forma, quando um comportamento ou resultado é produzido por uma pessoa

especifica, o reconhecimento individual favorece a valorizacdo adequada da contribuicdo realizada.

A escolha entre formas individuais ou coletivas de reconhecimento deve considerar as caracteristicas da

situacdo, os objetivos da lideranca e os possiveis efeitos produzidos sobre a equipe.

5.7 OUTRAS FORMAS DE RECONHECIMENTO

O feedback positivo representa uma importante ferramenta de reconhecimento, mas ndo é a Unica

disponivel para a lideranga.

Dependendo do contexto organizacional, outras estratégias também podem ser utilizadas.
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Forma de reconhecimento Exemplo

Reconhecimento verbal Conversas individuais ou reunides de equipe
Reconhecimento escrito E-mails, mensagens ou registros formais
Oportunidades de desenvolvimento Participagdo em cursos, treinamentos ou projetos

o . Atuac¢do em atividades ou desafios compativeis com o desempenho
Ampliacao de responsabilidades

demonstrado
Participagdo em decisdes Convites para grupos de trabalho ou discussdes estratégicas
Programas institucionais Premiag®es ou reconhecimentos formais da organizagao

Progressao salarial, promog¢des ou movimentagdes de carreira

Progressao profissional . o .
previstas pelas politicas da organizacao

Independentemente da estratégia adotada, recomenda-se que o reconhecimento esteja relacionado a

comportamentos e resultados claramente definidos e alinhados aos objetivos da organizagao.

5.8 ERROS COMUNS NO FEEDBACK POSITIVO

Algumas praticas podem reduzir a efetividade do feedback positivo e dificultar sua associacdo ao

desempenho observado.
Entre os erros mais frequentes estdo:

e Utilizar elogios genéricos sem indicar o comportamento reconhecido;

e Reconhecer apenas resultados e ignorar os comportamentos que contribuiram para sua
obtencao;

e Nao relacionar o reconhecimento aos critérios de desempenho estabelecidos;

e Reconhecer comportamentos diferentes daqueles que a organizacao deseja fortalecer;

e Concentrar o reconhecimento sempre nas mesmas pessoas;

e Utilizar o feedback positivo apenas em situagdes excepcionais.

Quanto mais especifico, consistente e alinhado aos critérios de desempenho for o reconhecimento,
maiores tendem a ser suas contribui¢des para o desenvolvimento das pessoas e para a manutengao de

praticas desejadas pela organizacao.
6 FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO
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6.1 O QUE E FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO

O feedback de desenvolvimento é uma ferramenta utilizada para apoiar o aprimoramento de

conhecimentos, habilidades, comportamentos e resultados relacionados ao desempenho profissional.

Seu objetivo é orientar a evolucdo do colaborador, identificando oportunidades de melhoria e oferecendo

direcionamento para o desenvolvimento de praticas mais efetivas.

Diferentemente do feedback corretivo, o feedback de desenvolvimento ndo estd necessariamente
relacionado a erros, descumprimentos ou inadequacdes. Seu foco esta no aperfeicoamento continuo do

desempenho e na ampliacdo do potencial profissional.

6.2 POR QUE UTILIZAR FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO

O feedback de desenvolvimento contribui para a aprendizagem, o aprimoramento profissional e a

melhoria continua do desempenho.
Entre seus principais beneficios, destacam-se:

e Favorecer o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades;
e Ampliar a qualidade das entregas;

e Apoiar a adaptagao a novas responsabilidades;

e Promover maior autonomia profissional;

e Preparar colaboradores para desafios futuros;

e Contribuir para a evolucdo do desempenho individual e da equipe.

Quando utilizado de forma consistente, permite que a lideranca atue de maneira preventiva, apoiando o
crescimento profissional antes que pequenas dificuldades se transformem em problemas de

desempenho.

6.3 O QUE PODE SER DESENVOLVIDO

O feedback de desenvolvimento pode ser utilizado para apoiar o aprimoramento de diferentes aspectos

do desempenho. O quadro a seguir apresenta alguns exemplos.
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Aspecto Exemplo

Conhecimentos Dominio de procedimentos, normas ou sistemas

Habilidades técnicas Execucdo de atividades especificas da funcdo

Organizacdo do trabalho Planejamento, priorizagdo e gestdo de demandas

Comunicagdo Clareza, objetividade e qualidade das interagdes

Relacionamento interpessoal Cooperagao e atuagao em equipe

Gestdo do tempo Cumprimento de prazos e organizacdo das atividades

Qualidade das entregas Maior consisténcia e reducdo de retrabalho

Autonomia Capacidade de executar atividades com menor necessidade de
suporte

O foco deve estar em aspectos que possam ser efetivamente desenvolvidos e que contribuam para os

objetivos da organizacdo e para o crescimento profissional do colaborador.

6.4 QUANDO FORNECER FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO

O feedback de desenvolvimento pode ser utilizado sempre que forem identificadas oportunidades de

aprimoramento que possam contribuir para a evolucdo do desempenho.
Entre as situagdes mais comuns estao:

e Aprendizagem de novas atividades;

e Adaptacdo a mudancas de func¢do ou responsabilidade;
e Desenvolvimento de competéncias profissionais;

e Melhoria da qualidade das entregas;

e Aumento da autonomia;

e Preparacdo para novos desafios ou oportunidades de crescimento.

Sua utilizagdo ndo depende da existéncia de problemas ou falhas. O feedback de desenvolvimento pode

ser empregado mesmo quando o desempenho é satisfatério, mas ainda apresenta potencial de evolugao.

6.5 COMO FORNECER FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO

O feedback de desenvolvimento pode ser conduzido por meio de uma estrutura simples composta por

quatro etapas.
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Etapa Pergunta para o lider

1. Reconhecer o ponto atual

Identifique comportamentos, préticas ou resultados que ja O que a pessoa ja faz adequadamente?
estejam sendo executados adequadamente.

2. Identificar a oportunidade de desenvolvimento

Descreva o aspecto que pode ser aprimorado para ampliar O que pode ser aprimorado?

a efetividade do desempenho.

3. Apresentar orientagdes ou alternativas

Apresente sugestdes, estratégias ou recursos que possam Como esse desenvolvimento pode ocorrer?
contribuir para o desenvolvimento desejado.

Estabelega como a evolugo serd observada e quando o Como a evolugdo sera observada?

tema sera retomado.

Exemplo

Vocé tem mantido os registros atualizados e demonstrado comprometimento com os prazos
estabelecidos. Tenho observado que algumas informagoes sdo registradas de forma bastante resumida, o
que eventualmente gera duvidas para quem consulta o andamento posteriormente. Uma possibilidade de

7

aprimoramento é incluir descricbes mais completas sobre as acbes realizadas e as pendéncias

identificadas. Vamos acompanhar esse aspecto nas proximas 2 semanas para avaliar sua evolugdio e

Modelo Preenchivel

Etapa Estrutura

Ponto atual "Tenho observado que vocé..."

Oportunidade de desenvolvimento "Uma oportunidade de aprimoramento estd relacionada a..."
Orientacdo ou alternativa "Uma possibilidade para desenvolver esse aspecto é..."

Acompanhamento "Vamos acompanhar esse aspecto por meio de..."

6.6 DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL E DESENVOLVIMENTO COLETIVO

O feedback de desenvolvimento pode ser direcionado tanto a individuos quanto a equipes.

Quando a oportunidade de melhoria estd relacionada ao desempenho de uma pessoa especifica,

recomenda-se realizar a conversa individualmente. Quando envolve praticas, processos ou necessidades
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compartilhadas por toda a equipe, abordagens coletivas podem ser mais adequadas.

Essa pratica favorece maior clareza sobre os objetivos do desenvolvimento, amplia a percepcao de justica

e aumenta as chances de que as orientacdes sejam compreendidas e aplicadas adequadamente.

6.7 PLANOS DE DESENVOLVIMENTO

Em algumas situacdes, orientacdes gerais podem ndo ser suficientes para promover o desenvolvimento
esperado. Nesses casos, a elaboracdo de um plano de desenvolvimento pode contribuir para organizar

objetivos, acdes e acompanhamentos de forma mais estruturada.

O plano de desenvolvimento tem como finalidade transformar oportunidades de melhoria identificadas

em acgdes concretas, facilitando o acompanhamento da evolugdo e a avaliacao dos resultados obtidos.

Uma estrutura simples pode ser utilizada para sua elaboracao:

Elemento Pergunta orientadora
Objetivo de desenvolvimento O que se pretende desenvolver?
Acdes previstas O que serd feito para promover esse desenvolvimento?
Responsavel Quem realizara as agbes definidas?
Prazo Quando as acbes deverdo ser concluidas?
Acompanhamento Como a evolucdo sera observada?
Exemplo
Elemento Definicao
Objetivo de

. Melhorar a qualidade dos registros realizados no sistema.
desenvolvimento

N . Participar de orientagdo pratica com o supervisor e utilizar modelo de registro
Acdes previstas .
durante as préximas semanas.

Responsavel Colaborador e supervisor imediato.
Prazo 30 dias.
Acompanhamento Revisdo semanal dos registros e reunido de acompanhamento ao final do periodo.

Os planos de desenvolvimento devem ser simples, objetivos e compativeis com as necessidades

identificadas. Sempre que possivel, recomenda-se definir agdes observaveis, prazos claros e critérios que
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permitam acompanhar a evolu¢do do desempenho ao longo do tempo.

6.8 OUTRAS ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO

O feedback representa uma importante ferramenta de desenvolvimento, mas seus resultados tendem a

ser potencializados quando associado a outras estratégias de aprendizagem e aperfeicoamento.

Estratégia Exemplo

Orientacdo pratica Demonstracao de procedimentos e acompanhamento da execucao
Treinamentos Capacitagdes internas ou externas

Mentoria Apoio de profissionais mais experientes

Compartilhamento de boas praticas DiscussOes de casos e troca de experiéncias
Participacdo em projetos Atuacdo em atividades que ampliem repertérios e experiéncias

Plano de desenvolvimento Definicdo de objetivos, agdes e acompanhamento estruturado

A escolha das estratégias deve considerar as necessidades identificadas, os recursos disponiveis e os

objetivos de desenvolvimento estabelecidos.

6.9 ERROS COMUNS NO FEEDBACK DE DESENVOLVIMENTO

Algumas praticas podem reduzir a efetividade do feedback de desenvolvimento e dificultar o processo de

aprendizagem.

Entre os erros mais frequentes est3o:

e Apontar oportunidades de melhoria sem apresentar direcionamentos claros;
e Definir objetivos excessivamente vagos;

e Focar apenas em dificuldades e ignorar pontos fortes;

e N3o acompanhar a evolugao do colaborador;

e Estabelecer expectativas incompativeis com os recursos disponiveis;

e Transformar o feedback de desenvolvimento em uma conversa predominantemente corretiva.

Quanto mais claro for o direcionamento oferecido pela lideranca e mais consistente for o
acompanhamento realizado, maiores tendem a ser as oportunidades de desenvolvimento e melhoria do

desempenho.
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7 FEEDBACK CORRETIVO

7.1 O QUE E FEEDBACK CORRETIVO

O feedback corretivo é uma ferramenta utilizada quando comportamentos, praticas ou resultados
observados ndo estdo alinhados as expectativas, critérios de desempenho ou procedimentos

estabelecidos.

Seu objetivo é promover ajustes no desempenho, favorecendo o retorno aos padrdes esperados pela

organizacgao.

O foco do feedback corretivo esta na corre¢dao de comportamentos e resultados observdveis, e ndo na

realizacdo de julgamentos sobre caracteristicas pessoais do colaborador.

Quando utilizado de forma adequada, contribui para esclarecer expectativas, corrigir desvios e apoiar a

melhoria continua do desempenho.

7.2 POR QUE UTILIZAR FEEDBACK CORRETIVO

O feedback corretivo contribui para o alinhamento entre o desempenho esperado e o desempenho

observado.
Entre seus principais beneficios, destacam-se:

e Corrigir desvios de desempenho;

o Reforgar expectativas e critérios estabelecidos;

e Reduzir a recorréncia de comportamentos inadequados;

e Favorecer a melhoria do desempenho;

e Promover maior clareza sobre responsabilidades e padrdes esperados;

e Evitar a necessidade de intervengdes mais formais.

Quanto mais cedo uma dificuldade de desempenho é identificada e abordada, maiores tendem a ser as

oportunidades de ajuste, desenvolvimento e melhoria dos resultados.

7.3 O QUE PODE DEMANDAR CORREGAO
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O feedback corretivo pode ser utilizado em diferentes situacdes relacionadas ao desempenho. O quadro

a seguir apresenta alguns exemplos.

Aspecto Exemplo

Prazo Entregas realizadas apds os prazos definidos

Qualidade Atividades executadas abaixo dos critérios estabelecidos
Conformidade Descumprimento de procedimentos ou normas

Registros Informagdes incompletas ou ndo registradas

Comunicagao Falhas recorrentes na comunicagdo de informagdes relevantes
Responsabilidades Atividades nao executadas conforme esperado

Comportamentos profissionais Condutas incompativeis com orientagdes previamente estabelecidas

Antes de fornecer feedback corretivo, recomenda-se verificar se a expectativa foi comunicada, se os

critérios de desempenho estavam claros e se existem evidéncias que sustentem a analise realizada.

7.4 QUANDO FORNECER FEEDBACK CORRETIVO

O feedback corretivo pode ser utilizado quando:

e A expectativa foi previamente definida;

e Os critérios de desempenho foram comunicados;

e O comportamento ou resultado observado ndo esta alinhado ao esperado;
e Existem evidéncias que sustentam a andlise realizada;

e Asituacdo demanda ajuste ou correcao.

Sempre que possivel, recomenda-se que o feedback corretivo ocorra préximo a situacdo observada,

favorecendo maior clareza sobre os fatos discutidos e ampliando as oportunidades de ajuste.

7.5 COMO FORNECER FEEDBACK CORRETIVO

O feedback corretivo pode ser conduzido por meio de uma estrutura simples composta por cinco etapas.

Etapa Pergunta para o lider
1. Descrever o comportamento observado

Apresente de forma objetiva o comportamento ou resultado O que foi observado?
observado, utilizando fatos verificaveis e evitando interpretacdes ou
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Etapa Pergunta para o lider
julgamentos pessoais.

2. Apresentar o impacto ou consequéncia

, . . . , Que efeitos essa situagdo
Explique quais efeitos o comportamento produziu para a equipe, para oroduziu?
0 processo, para o cliente ou para os resultados da organizacao.

3. Reforgar a expectativa ou critério

Retome a expectativa, procedimento ou critério de desempenho que O que era esperado?
deveria ter sido atendido.

Esclareca qual mudanca é esperada e quais comportamentos devem O que precisa mudar?
ser adotados a partir daguele momento.

Defina como a evolucdo serd observada e quando a situag3o sera Como a evolugdo sera observada?
reavaliada.

Exemplo

Nas ultimas duas semanas, alguns registros de andamento dos protocolos permaneceram sem atualizacao
dentro do prazo estabelecido. Essa situacgao dificultou o acesso da equipe as informagoes necessarias para
dar continuidade as atividades e gerou retrabalho em alguns atendimentos. Conforme alinhado

anteriormente, os registros devem ser atualizados diariamente para garantir a confiabilidade das

informagdes disponiveis no sistema. [Alpartir de agora, @ importante que as atualizacoes sejam realizadas

Modelo Preenchivel

Etapa Estrutura

Comportamento observado "Observei que..."

Impacto ou consequéncia "Essa situacdo resultou em..."

Expectativa ou critério "0 esperado é que..."

Ajuste necessario "A partir de agora, é importante que..."
Acompanhamento "Vamos acompanhar esse aspecto por meio de..."

7.6 CORREGAO INDIVIDUAL E CORREGAO COLETIVA
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O feedback corretivo pode ser direcionado tanto a individuos quanto a equipes.

Quando a situacdo estiver relacionada ao desempenho de uma pessoa especifica, recomenda-se que a
conversa ocorra individualmente. Quando envolver praticas compartilhadas pela equipe ou problemas

relacionados a processos coletivos, abordagens coletivas podem ser mais adequadas.

A escolha do formato deve considerar as caracteristicas da situacdo observada e os objetivos da

intervengao.

7.7 OUTRAS ESTRATEGIAS CORRETIVAS

O feedback corretivo representa uma importante ferramenta de ajuste de desempenho, mas pode ser

complementado por outras estratégias de gestao.

Estratégia Exemplo
Reorientacdo Revisdo de procedimentos, expectativas e critérios

. Desenvolvimento de conhecimentos ou habilidades necessarios para a
Treinamento

atividade
Acompanhamento intensificado Monitoramento mais frequente do desempenho
Revisdo de processos Ajustes em fluxos, recursos ou condicGes de trabalho
Plano de melhoria Definicdo de objetivos, agdes e acompanhamento estruturado

A escolha da estratégia deve considerar as caracteristicas da situac¢do, as possiveis causas do desempenho

observado e os recursos disponiveis para intervencao.

7.8 ERROS COMUNS NO FEEDBACK CORRETIVO

Algumas praticas podem reduzir a efetividade do feedback corretivo e dificultar a mudanca do

desempenho.
Entre os erros mais frequentes estdo:

e Realizar a conversa sem evidéncias que sustentem a analise;
e Corrigir comportamentos que nao foram previamente alinhados;
e Fazer julgamentos sobre caracteristicas pessoais;

e Utilizar tom hostil, constrangedor ou excessivamente emocional;
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e Nao esclarecer qual comportamento deve ser ajustado;
e Nao definir acompanhamento apds o feedback;

e Avancar para medidas mais formais sem oportunidades adequadas de ajuste.

Quanto mais objetiva for a conversa, maior for a clareza das expectativas e mais consistente for o
acompanhamento realizado, maiores tendem a ser as oportunidades de correcdo e melhoria do

desempenho.

8 INTERVENCOES FORMAIS DE GESTAO E MEDIDAS DISCIPLINARES

8.1 O QUE SAO INTERVENGOES FORMAIS DE GESTAO

As intervengdes formais de gestdo constituem estratégias utilizadas quando orientagdes,
acompanhamentos e feedbacks anteriores ndo produziram os resultados esperados ou quando a situacao

observada demanda registro e acompanhamento mais estruturados.

Seu objetivo é reforcar expectativas, formalizar orientacbes, definir compromissos de melhoria e ampliar

a clareza sobre os comportamentos e resultados esperados.

Diferentemente das medidas disciplinares, as interveng¢des formais de gestao mantém foco prioritario no

desenvolvimento, no alinhamento e na melhoria do desempenho.

8.2 QUANDO CONSIDERAR UMA INTERVENGCAO FORMAL

A necessidade de uma intervencdo formal deve ser avaliada a partir das caracteristicas da situacao

observada e das acdes ja realizadas pela lideranca.
Entre as situagdes que podem justificar sua utilizacdo, destacam-se:

e Recorréncia de comportamentos ou resultados inadequados;
e Auséncia de evolucdo apds feedbacks e acompanhamentos anteriores;
¢ Necessidade de maior clareza sobre expectativas e responsabilidades;
e Impactos relevantes sobre processos, resultados ou equipes;

e Necessidade de registro formal das orientacdes fornecidas.
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A decisdo deve considerar as evidéncias disponiveis, o histérico da situagao e os critérios de desempenho

previamente estabelecidos.

8.3 COMO FORMALIZAR ORIENTAGOES E EXPECTATIVAS

Uma intervencdo formal de gestao pode ser conduzida por meio de uma estrutura simples composta por

quatro etapas.

Etapa Pergunta para o lider

1. Descrever a situacao observada

Apresente de forma objetiva os comportamentos, resultados ou O que foi observado?

situagdes que justificam a intervengao.

2. Apresentar evidéncias e impactos

Utilize fatos, registros e exemplos que sustentem a analise Quais fatos sustentam a analise realizada?
realizada e demonstrem os impactos produzidos.

3. Formalizar expectativas e compromissos

Esclarega os comportamentos esperados, os critérios de .
E .p o P 7 ) O que deve ocorrer a partir deste momento?
desempenho aplicaveis e os compromissos assumidos pelas

partes envolvidas.

4. Definir acompanhamento

Estabeleca prazos, formas de acompanhamento e critérios para  Como a evolugdo serd monitorada?
avaliacao da evolucdo observada.

8.4 REGISTRO E DOCUMENTAGAO

O registro adequado das interven¢des contribui para a consisténcia da gestdo, favorece o

acompanhamento do desempenho e amplia a seguranga das decisdes adotadas.
Sempre que necessario, recomenda-se registrar:

e Situacdo observada;

e Evidéncias consideradas;

e Orientagdes fornecidas;

e Expectativas definidas;

e Compromissos estabelecidos;

e Prazos acordados;
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e Resultados dos acompanhamentos realizados.

Os registros devem ser objetivos, factuais e relacionados ao desempenho observado.

8.5 MEDIDAS DISCIPLINARES

As medidas disciplinares constituem instrumentos formais utilizados pelas organizagbes para lidar com
situacbes que envolvam descumprimento de normas, procedimentos, obrigacdes ou condutas

estabelecidas.

Sua utilizacdo deve observar a legislacao aplicével, as politicas internas da organizacdo e os procedimentos

institucionais vigentes.

Em muitas organiza¢des, as medidas disciplinares seguem uma ldgica progressiva, que pode incluir

orientacdes formais, adverténcias, suspensao e outras medidas previstas em suas normas internas.

A definicdo da medida mais adequada deve considerar a gravidade da situagdo, sua recorréncia, os

impactos produzidos e o histdrico de intervengdes anteriores.

8.6 CRITERIOS PARA PROGRESSAO DAS INTERVENGCOES

A progressdo das intervencées deve considerar as caracteristicas da situacdo observada e os resultados

produzidos pelas acoes ja realizadas.
Entre os principais critérios para tomada de decisdo estdo:

e Frequéncia do comportamento observado;

e Gravidade da situagao;

e Impacto sobre pessoas, processos ou resultados;
e Histérico de orientacbes e acompanhamentos;

e Existéncia de evidéncias consistentes;

e Evolucdo apresentada apds intervencdes anteriores.

A adoc¢ao de medidas mais formais tende a produzir melhores resultados quando ocorre de forma

proporcional, consistente e fundamentada em informacgdes verificaveis.
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8.7 ERROS COMUNS NA UTILIZAGCAO DE INTERVENGOES FORMAIS

Algumas praticas podem comprometer a efetividade das intervencdes formais e dificultar a gestdo do

desempenho.
Entre os erros mais frequentes estdo:

e Formalizar situagdes sem evidéncias suficientes;

e Deixar de registrar orientagdes relevantes;

e Aplicarintervengbes incompativeis com a gravidade da situagao;

e Utilizar critérios diferentes para situa¢des semelhantes;

e Nao realizar acompanhamentos apds a intervencao;

e Concentrar esforcos apenas na corre¢do, sem buscar compreender os fatores que influenciam o

desempenho.

Interven¢des formais tendem a produzir melhores resultados quando sdo utilizadas de maneira

consistente, transparente e alinhada aos critérios de desempenho definidos pela organizacao.

9 CONVERSAS DIFICEIS E GESTAO DE REACOES

9.1 POR QUE ALGUMAS CONVERSAS SAO DIFICEIS

Situacgdes relacionadas ao desempenho, mudancas, erros, conflitos ou expectativas ndo atendidas podem

gerar desconforto tanto para a lideranga quanto para os colaboradores.

Em muitos casos, a dificuldade n3o esta apenas no conteddo da conversa, mas na preocupagdao com

possiveis reacoes, discordancias ou impactos no relacionamento profissional.

Por esse motivo, conversas dificeis ndo devem ser evitadas. Quando conduzidas de forma adequada,
representam oportunidades para esclarecimento, alinhamento de expectativas, desenvolvimento e

melhoria do desempenho.

O objetivo da lideranca nao é eliminar o desconforto da conversa, mas conduzi-la de forma respeitosa,

objetiva e produtiva.
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9.2 PREPARANDO-SE PARA UMA CONVERSA DIFICIL

Antes de iniciar uma conversa relacionada ao desempenho, recomenda-se realizar uma breve preparacao.

Aspecto Pergunta orientadora

Objetivo O que precisa ser alcancado com esta conversa?
Evidéncias Quais fatos sustentam a situagao discutida?
Expectativas O que era esperado?

Ambiente Qual o melhor momento e local para conversar?
Préoximos passos O que devera ocorrer apds a conversa?

Uma preparagao adequada contribui para aumentar a objetividade da conversa e reduzir a influéncia de

emocdes, interpretagdes ou julgamentos precipitados.

9.3 DURANTE A CONVERSA

Independentemente do tema abordado, algumas praticas tendem a favorecer melhores resultados:

e Apresentar fatos e evidéncias de forma objetiva;

e Utilizar exemplos concretos;

e Manter foco em comportamentos e resultados;

e Quvir a percep¢do do colaborador;

e Esclarecer expectativas e critérios de desempenho;

e Construir encaminhamentos claros para os préximos passos.

O foco da conversa deve permanecer na compreensdo da situacdo e na busca por solugdes, evitando

discussGes centradas em caracteristicas pessoais ou atribui¢do de culpa.

9.4 LIDANDO COM DIFERENTES REAGOES

Pessoas diferentes podem reagir de maneiras distintas diante de uma conversa sobre desempenho. O

quadro a seguir apresenta algumas reagdes comuns e possiveis estratégias de conducao.

Reagdo observada Possivel estratégia
Surpresa Retomar fatos, exemplos e evidéncias que sustentam a andlise realizada.
Justificativas Ouvir atentamente, analisar as informagdes apresentadas e retomar os critérios

www.venatorassessoria.com.br | 41



q | V E N ATO R PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
P lole RES

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

discutidos.

. o Manter foco nos fatos observados, nas expectativas definidas e nas evidéncias
Discordancia

disponiveis.
Emocdo intensa Conduzir a conversa com respeito, objetividade e atencdo ao contexto apresentado.
Siléncio Utilizar perguntas abertas e verificar se houve compreensao da situagdo discutida.

Concordancia ) ) o o
i mediat Confirmar entendimento e definir claramente os préximos passos.
imediata

A forma como a lideranca responde as reagdes apresentadas pode influenciar significativamente a

gualidade da conversa e a disposicdo do colaborador para participar da construcao de solugdes.
9.5 QUANDO NAO HA CONCORDANCIA
Nem todas as conversas resultardao em concordancia entre as partes envolvidas.

Nessas situacoes, recomenda-se manter foco nos fatos observados, nas evidéncias disponiveis, nos

critérios de desempenho estabelecidos e nas expectativas relacionadas a funcgao.

A concordancia ndo é um requisito para que orientagdes, feedbacks ou intervengées sejam realizados. O
mais importante é garantir que as expectativas estejam claras, que a pessoa compreenda a situacdo

discutida e que os proximos passos sejam definidos de forma objetiva.

9.6 APOS A CONVERSA

A efetividade de uma conversa ndao depende apenas do que foi discutido, mas também das acbes

realizadas posteriormente.
Apds a conversa, recomenda-se:
e Registrar informacgdes relevantes quando necessario;
e Realizar os acompanhamentos combinados;
e Oferecer suporte para implementacdo dos ajustes definidos;
e Observar a evolucao do desempenho;

e Reconhecer avancos e melhorias observadas.
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O acompanhamento demonstra consisténcia na atuacdo da liderang¢a e aumenta as oportunidades de

desenvolvimento e mudang¢a de comportamento.

9.7 ERROS COMUNS EM CONVERSAS DIFICEIS

Algumas praticas podem comprometer a qualidade das conversas relacionadas ao desempenho.

Entre os erros mais frequentes est3o:

Adiar conversas necessarias;

e Iniciar a conversa sem prepara¢do adequada;

e Utilizar exemplos vagos ou imprecisos;

e Fazer julgamentos sobre caracteristicas pessoais;
e Ignorar a percepg¢ao do colaborador;

e Nao definir encaminhamentos claros;

e N3ao realizar acompanhamento apds a conversa.

Quanto mais objetiva, respeitosa e orientada para solugdes for a conversa, maiores tendem a ser suas

contribuicGes para o desenvolvimento das pessoas e para a gestdo do desempenho.

10 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo do desempenho é um processo continuo que envolve definir expectativas, acompanhar
atividades, reconhecer resultados, promover desenvolvimento, corrigir desvios e avaliar continuamente

os efeitos das acdes realizadas.

Ao longo deste médulo foram apresentadas ferramentas e estratégias que auxiliam a lideranca na
conducgdo desse processo. Embora possam ser utilizadas de forma independente, seus resultados tendem

a ser potencializados quando aplicadas de maneira integrada e consistente.

De forma geral, a gestdo do desempenho pode ser compreendida por meio de seis perguntas

fundamentais:

Etapa Pergunta orientadora

1. Definir O que se espera da pessoa?
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2. Acompanhar O que estd acontecendo na pratica?

3. Reconhecer O que deve ser fortalecido?

4. Desenvolver O que pode ser aprimorado?

5. Corrigir O que precisa ser ajustado?

6. Reavaliar As agles produziram os resultados esperados?

A atuacdo da lideranca ndo deve se restringir a identificacdo de problemas ou a cobranca de resultados.
Sempre que possivel, recomenda-se priorizar a definicdo clara de expectativas, o acompanhamento

frequente, o reconhecimento de comportamentos adequados e o desenvolvimento continuo das pessoas.

Dificuldades de desempenho devem ser analisadas considerando ndo apenas o comportamento do
colaborador, mas também as condicdes de trabalho, os recursos disponiveis, a clareza das orientacdes,

0S processos organizacionais e as praticas de gestdo adotadas.

Quando utilizadas de forma consistente, as ferramentas apresentadas neste médulo contribuem para
aumentar a clareza das expectativas, fortalecer comportamentos desejados, ampliar oportunidades de
desenvolvimento e favorecer a construcdo de ambientes de trabalho mais produtivos e alinhados aos

objetivos organizacionais.

Mais do que avaliar pessoas, gerir desempenho significa criar condicdes para que elas compreendam o
gue se espera delas, recebam suporte para se desenvolver e tenham oportunidades reais de contribuir

para resultados cada vez melhores.
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NOTA SOBRE A FUNDAMENTAGAO

Os conteudos deste mdodulo foram organizados a partir de principios da Analise do Comportamento
aplicada as organizacdes e da gestdo de desempenho. Esses fundamentos sustentam a definicdo de
desempenho em termos observaveis, a analise das condi¢cdes que influenciam sua ocorréncia e o uso de
feedback, reconhecimento e intervencdes graduais. As ferramentas do apéndice traduzem esses
principios em recursos praticos e devem ser adaptadas as politicas, aos registros e ao contexto de cada

organizacgao.

DECLARACAO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Ferramentas de inteligéncia artificial generativa foram utilizadas como apoio a organizagdo e revisao
deste material. A definicdo conceitual e metodoldgica, a selecdo e verificacdo das fontes e a validacdo do
conteudo foram realizadas pela responsavel pela elaborac¢do, que assume integralmente a autoria e a

responsabilidade pelo produto final.
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APENDICES

APENDICE A — FERRAMENTAS DE APOIO A GESTAO DO DESEMPENHO

Os modelos apresentados neste apéndice constituem exemplos de ferramentas de apoio a gestdao do

desempenho e podem ser adaptados as necessidades, processos e politicas de cada organizacao.
A.1 Construcdo de Expectativas e Critérios de Desempenho

A definicdo de expectativas e critérios de desempenho constitui uma das etapas mais importantes da
gestdo do desempenho. Antes de acompanhar, reconhecer, desenvolver ou corrigir comportamentos, é

necessario definir claramente o que se espera das pessoas.

A ferramenta a seguir pode ser utilizada para auxiliar lideres na construcao desses critérios.

Passo 1 — Identificar as principais atividades da fungdo
Liste as atividades mais importantes realizadas pelo colaborador ou pela equipe.

Atividade principal

Exemplo

Atividade principal
Atendimento ao cliente
Atualizagdo de protocolos
Conferéncia documental
Elaboracao de relatérios

Organizacdo de arquivos
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Passo 2 — Descrever os comportamentos esperados

Para cada atividade, descreva o que a pessoa deve fazer de forma observavel e objetiva.

Atividade Comportamento esperado
Exemplo
Atividade Comportamento esperado
Atendimento ao cliente Responder as solicitagGes recebidas pelos canais oficiais de atendimento
Atualizagao de protocolos Registrar diariamente os andamentos no sistema
Conferéncia documental Verificar a documentacgao obrigatdria antes do encaminhamento

Passo 3 — Definir critérios de desempenho

Para cada comportamento, defina critérios que permitam acompanhar sua execucao.

Comportamento
esperado

1

Quantidade Qualidade Prazo Conformidade

2
3

Exemplo

Comportamento

Quantidade Qualidade Prazo Conformidade
esperado

. - . . . - .. Conforme
Registrar diariamente  Atualizar 100% dos Registros contendo situagao Até o final

procedimento

os andamentos no protocolos sob sua atual, acdo realizada e do .
. . . o . operacional
sistema responsabilidade proxima providéncia. expediente |
vigente
Respostas contendo todas as , Conforme padrao
Responder 100% das . . L. Até 24 .
o . L informacgGes necessdrias para , . deatendimento
solicitacdes recebidas solicitacbes i horas Uteis .
atendimento da demanda. definido
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Observagao: Nem todos os comportamentos exigem critérios de quantidade, qualidade, prazo e
conformidade simultaneamente. A definicao dos critérios deve considerar as caracteristicas da atividade
e as informacgGes necessdrias para acompanhar o desempenho.

Por exemplo:

Comportamento esperado Quantidade Qualidade Prazo Conformidade
Atualizar diariamente os protocolos X X X X
Participar das reunides da equipe X

Elaborar relatdrios gerenciais X X

Utilizar o procedimento operacional vigente X

Passo 4 — Verificar a qualidade dos critérios definidos

Antes de utilizar os critérios, verifique:

0 O comportamento esta descrito de forma observavel?

0 O colaborador consegue compreender exatamente o que deve fazer?
o O critério pode ser acompanhado pela lideranga?

o O critério pode ser verificado por meio de evidéncias?

O O critério estd alinhado aos objetivos da funcdo?

0 O critério foi comunicado aos envolvidos?

Exemplo de aplicagao

Atividade Comportamento esperado Critério de desempenho
Atualizacdo de Registrar diariamente os 100% dos protocolos atualizados até o
protocolos andamentos no sistema encerramento do expediente

. 100% das solicitagdes respondidas em até 24
Atendimento ao

lient Responder solicitagdes recebidas horas uteis, conforme padrao de atendimento
cliente

definido
Conferéncia Verificar a documentacdo obrigatéria Cumprimento de todas as etapas previstas no
documental antes do encaminhamento procedimento

A construcdo de critérios de desempenho ndo deve ter como objetivo aumentar o controle sobre as
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pessoas, mas ampliar a clareza sobre o que se espera delas. Quanto mais claras forem as expectativas,
maiores tendem a ser as oportunidades de acompanhamento, desenvolvimento e melhoria do

desempenho.

A.2 Checklist de Alinhamento Inicial

Antes de iniciar o acompanhamento do desempenho, verifique:
O A atividade foi claramente definida.

O Os critérios de desempenho foram estabelecidos.

0 Os prazos foram informados.

0 O colaborador possui conhecimento para executar a atividade.
0 O colaborador possui recursos para executar a atividade.

o As duvidas foram esclarecidas.

0 Os critérios de acompanhamento foram comunicados.

0 O colaborador compreendeu o que se espera dele.

A.3 Registro de Acompanhamento de Desempenho

Item Registro
Colaborador

Cargo/Fungdo

Periodo avaliado

Atividade ou processo acompanhado

Evidéncias observadas

Pontos fortes identificados

Oportunidades de desenvolvimento

Encaminhamentos definidos
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Item Registro

Data do préximo acompanhamento

A.4 Roteiro de Feedback Positivo

Etapa Registro
Comportamento observado
Resultado ou impacto produzido

Reconhecimento realizado

Estrutura sugerida

Observei que vocé:

Isso contribuiu para:

Essa pratica é importante porque:

A.5 Roteiro de Feedback de Desenvolvimento

Etapa Registro
Ponto atual

Oportunidade de desenvolvimento

Orientagdes ou alternativas

Forma de acompanhamento

Estrutura sugerida

Tenho observado que vocé:

Uma oportunidade de aprimoramento estd relacionada a:

Uma possibilidade para desenvolver esse aspecto é:

Vamos acompanhar esse aspecto por meio de:
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A.6 Plano de Desenvolvimento

Elemento Registro
Objetivo de desenvolvimento

Ac¢Oes previstas

Responsavel

Prazo

Forma de acompanhamento

Resultado observado

A.7 Roteiro de Feedback Corretivo

Etapa Registro
Comportamento observado

Impacto ou consequéncia

Expectativa ou critério relacionado

Ajuste necessario

Forma de acompanhamento

Estrutura sugerida

Observei que:

Essa situagdo resultou em:

O esperado é que:

A partir de agora, é importante que:

Vamos acompanhar esse aspecto por meio de:

www.venatorassessoria.com.br | 51



q | V E N ATO R PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
P lole RES

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica

Versao: 2.0
07/09/2026

A.8 Registro de Intervenc¢ao Formal de Gestao

Item Registro
Colaborador

Data

Situacdo observada

Evidéncias consideradas

Expectativas reforgadas

Orientac¢Ges formalizadas

Compromissos assumidos

Prazo para acompanhamento

Resultado observado

A.9 Preparagao para Conversas Dificeis
Antes da conversa, reflita sobre os seguintes aspectos:

Aspecto Registro
Objetivo da conversa

Evidéncias disponiveis

Expectativas relacionadas

Possiveis fatores que influenciam a situagdo
Encaminhamentos desejados

Forma de acompanhamento

Préoximos passos previstos

A.10 Checklist para Implanta¢do da Gestdao do Desempenho
Etapa 1 — Definir expectativas
0 As responsabilidades dos cargos estao definidas.

O As atividades prioritarias foram identificadas.
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0 Os critérios de desempenho foram estabelecidos.

o Os prazos estdo claros.

0 Os critérios foram comunicados a equipe.

Etapa 2 — Preparar condigdes de trabalho

0 Os colaboradores possuem treinamento adequado.

0 Os recursos necessarios estdo disponiveis.

0 Os procedimentos estdo definidos.

o As duvidas iniciais foram esclarecidas.

Etapa 3 — Acompanhar o desempenho

O Existem indicadores ou evidéncias para acompanhamento.

O A lideranca realiza acompanhamentos periédicos.

0O S3o realizados registros quando necessario.

O Existem reunides individuais de acompanhamento.

Etapa 4 — Reconhecer e desenvolver

0 Comportamentos adequados sdo reconhecidos.

O Feedbacks positivos sdo fornecidos regularmente.

0 Oportunidades de desenvolvimento sao identificadas.

O Existem planos de desenvolvimento quando necessario.

Etapa 5 — Corrigir e intervir

Moddulo 2 — Gestao de Desempenho na pratica
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O Problemas sao tratados precocemente.

O Feedbacks corretivos sdo realizados quando necessario.

O As intervengBes sdo proporcionais a situagao.

O Existem registros das intervengdes relevantes.

Etapa 6 — Reavaliar e melhorar

O Os resultados das intervencdes sao acompanhados.

O Os critérios de desempenho permanecem adequados.

0O Os processos sdo revisados quando necessario.

O A lideranca utiliza as informacGes para aperfeicoar a gestdo.

A.11 Fluxo Simplificado para Tomada de Decisao

Pergunta Acdo sugerida
A expectativa foi claramente comunicada? Se ndo, alinhar expectativas e critérios.

O colaborador possui conhecimento e recursos para . ) .
. Se ndo, orientar, treinar ou fornecer suporte.
executar a atividade?

O desempenho esta adequado? Reconhecer e fortalecer comportamentos desejados.
Existe oportunidade de aprimoramento? Utilizar feedback de desenvolvimento.

Existe desvio em relagdo ao esperado? Utilizar feedback corretivo.

O problema persiste apds as intervengdes? Considerar intervencado formal de gestao.

A situacao envolve descumprimento de normas ou Avaliar medidas conforme as politicas da

condutas previstas? organizacao.
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