
  
    Organização e curadoria


    Antonio Muniz


    Ketty Sanches 


    Celiane Neves


    Poliana Peixoto


    Rafaela Sampaio


    Jornada do Feedback


    Construindo confiança e resultados com conversas estratégicas.


    
      [image: Ilustração]
    


    Rio de Janeiro
2025

  


  
     


     


    PARTE I. ANTECEDENTES DE UM FEEDBACK

  


  
    1. Relações líder-liderado


    Barbara Gottardo


    Isabelle Francine Santana da Silva


    Paula Rubano dos Santos


    Ano após ano os formatos de como trabalhamos vem mudando: hoje podemos estar todos em uma sala de reunião no formato presencial ou on-line sem que o formato comprometa a eficácia do encontro, segundo Robbins (2015, p. 3).


    “Além das interações presenciais, o conceito de relações também está se expandindo de modo a incluir as interações pela internet, como gerenciamento de equipes virtuais e comunicações eletrônicas.”


    Quando falamos em pessoas, precisamos compreender que cada ser é único e a convivência em pluralidade pode ocasionar conflitos. E é nesse ponto que percebemos o quanto é indispensável o gerenciamento das relações para que a organização não se perca em seu propósito.


    Mas como fazer essa gestão? Como conduzir as situações para que o foco da organização não se perca no processo? E em meio a esses questionamentos vem o princípio fundamental das organizações: como fazer a equipe entregar o resultado necessário e esperado para o desenvolvimento da empresa.


    É nesse momento que percebemos a importância de um gestor ou líder em uma organização. Os colaboradores estão na empresa a fim de desenvolverem a atividade para a qual foram contratados. Assim como o maestro rege uma orquestra para que possamos apreciar o espetáculo, o gestor gerencia sua equipe para que os objetivos e metas da organização sejam atingidos.


    O gestor precisa ter determinadas habilidades para poder desenvolver seu trabalho de forma produtiva: planejar, organizar, delegar, coordenar e controlar.


    Mas antes de entrarmos nas habilidades, precisamos tratar de outro conceito: ser gestor x ser líder. Nem todo gestor é líder. A liderança é uma construção baseada em reconhecimento por parte do seu time; já a gestão por si só é apenas a estrutura hierárquica organizacional.


    Para Chiavenato (2003, p. 122), liderar é influenciar. É com ajuda da liderança que os membros da equipe atingem um ou mais objetivos (ROBBINS, 2002).


    Na visão de Maximiano (2000), a liderança é a realização de uma meta por meio da direção e dos colaboradores. Dessa forma, podemos compreender que sem uma direção e sem pessoas as empresas não chegam a lugar algum.


    Os conceitos de gestor e líder podem ou não andar juntos, ou seja, o gestor pode ser apenas o responsável conforme hierarquia apresentada pela organização, mas não liderar. Quando o gestor consegue ser o líder de um time, alcança seus resultados mais facilmente e de forma mais efetiva.


    Complementando, Robbins (2000) afirma que existem os líderes e não líderes, diferenciados com base nas qualidades e características interpessoais, através de habilidades inatas ou desenvolvidas. Essas qualidades aproximam o líder do liderado, criando uma maior sintonia e fluidez no trabalho, refletindo em toda a equipe e organização.


    Para Chiavenato (1997), o líder deve utilizar simultaneamente os três estilos de liderança (autocrática, democrática e liberal), definindo qual será utilizado de acordo com as pessoas, com a situação e com a tarefa a ser executada. O líder deve identificar a situação e o perfil de cada colaborador e aplicar o estilo que trará mais resultado para o momento e/ou atividade.


    Percebe-se que liderar é inspirar as pessoas. Ser apenas um gestor pode fazer com que os colaboradores obedeçam com base no medo e sem inspiração, consequentemente não oferecendo para o grupo de trabalho o que eles têm de melhor. Observando esse ponto, identificamos que a motivação dos colaboradores se torna um fator determinante para a sobrevivência da organização e é um desafio enfrentado diariamente pelos gestores, pois colaboradores motivados entregam além de suas tarefas.


    Daft (1999, p. 318) afirma que “a motivação do empregado afeta a produtividade”. Segundo Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006), apenas o indivíduo motivado terá disposição para se comprometer com os objetivos da organização. Segundo Robbins (2005), a atitude do colaborador em relação ao trabalho realizado representa a satisfação no trabalho. Estar atento a seu time e perceber mudanças de comportamento passa a fazer parte do papel do líder, a fim de não comprometer a entrega de todo o time.


    A forma de olhar para o colaborador faz toda diferença, pois, segundo Chiavenato (2003), as organizações podem tratar os colaboradores como pessoas ou como recursos – e a gestão de pessoas tem o papel de buscar a valorização desses colaboradores. O colaborador que se sente valorizado estará mais motivado para entregar o que tem de melhor.


    Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 2), “no passado, os observadores temiam que um dia as máquinas eliminariam a necessidade do trabalho humano; na realidade, está ocorrendo exatamente o oposto, nunca as pessoas foram tão importantes quanto hoje”. Na visão de Orlickas (2001, p. 37-38),


    “Sem as pessoas não seria possível a criação de empresas [...]. Se entendermos a organização como um conjunto de indivíduos que, anexado aos demais recursos financeiros e materiais, perseguem objetivos comuns, constataremos que são os seres humanos que têm em suas mãos a direção e o seu destino. Por isso as pessoas são preciosas dentro das organizações e devem ser tratadas como tal.”


    É importante ressaltar que, em uma relação eficaz entre líder e liderado, é preciso haver um elo importante: a confiança. Segundo Robbins (2015), a confiança é a essência da liderança.


    Sem confiança o líder não terá o respeito da equipe, e sem respeito qualquer relação humana tende a fracassar. Nas organizações esse é um fator de alto risco para os negócios.


    A relação de confiança não se estabelece do dia para noite. Há um processo para que o líder conquiste essa segurança. Destacaremos na próxima tabela, de forma resumida, algumas ações para os líderes ganharem a confiança dos seus liderados.


    Tabela 1.1. Relação de confiança. 
Fonte: adaptado de Robbins (2015).


    
      
        
      

      
        
          	
            •Seja transparente – Seja claro e verdadeiro ao tomar uma decisão. Explique-a.

          
        


        
          	
            •Seja justo – Ações imparciais no que tange a avaliações, concessões etc.

          
        


        
          	
            •Expresse seus sentimentos – Seja comunicativo e humano. Compartilhe seus anseios.

          
        


        
          	
            •Fale a verdade – Seja íntegro. Uma mentira contada tira toda a credibilidade do líder.

          
        


        
          	
            •Seja coerente – Seja previsível. Não saber o que esperar de um líder é péssimo para a equipe.

          
        


        
          	
            •Cumpra suas promessas – Mantenha sua palavra sob qualquer circunstância.

          
        


        
          	
            •Não revele confidências – Seja discreto no que diz respeito aos outros.

          
        

      
    


    Como afirma Robbins (2015, p. 220):


    “Cabe ao líder incentivar e zelar pela convivência adequada entre as pessoas, favorecendo o estabelecimento de um clima de cordialidade indispensável para o bem-estar dos profissionais dentro das organizações. A atuação dos líderes se direciona às pessoas, e não se restringe à cobrança de metas.”


    Uma comunicação clara, não violenta e transparente favorece o sentimento de confiança no ambiente de trabalho e aumenta a colaboração e o senso de pertencimento.


    Para um líder fazer o gerenciamento do seu time, ele necessita mais do que aspectos de conhecimento técnico e muito de aspecto humano. Afinal, como dito inicialmente, cada indivíduo é único. Promover a boa convivência e a colaboração mútua, necessárias para um bom desenvolvimento das atividades nas organizações, exige que o líder equalize, muitas vezes, expectativas e realidades.


    Uma das melhores ferramentas para este fim é o feedback. Com ele, cada indivíduo pode compreender onde está e aonde seu líder espera que ele chegue. É através desta ferramenta que o gestor pode fazer sua equipe evoluir no aspecto individual e coletivo.

  


  
    2.  Comunicação tripartite: como conquistar a confiança e promover o feedback


    Rosana Nitta


    Luiz Carlos Pereira


    Em meio à busca incansável por resultados cada vez melhores, observamos a crescente dificuldade que há em estabelecer uma relação aberta e eficaz entre a empresa, a liderança e seus colaboradores.


    A rotina corporativa está pautada na execução de projetos e entregas a todo momento, uma incansável busca rumo ao diferencial competitivo. Essa falta de tempo de qualidade cria uma relação puramente política entre a empresa, o líder e o liderado, inibindo o desenvolvimento da relação interpessoal e muitas vezes realizando uma comunicação corporativa ineficiente. Essa ineficiência colabora para que cada líder conduza seu time segundo sua percepção e sem o modelo de gestão adequado.
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    Figura 2.1. Comunicação tripartite. 
Fonte: a autora.


    Muitos podem ser os ruídos dessa endocomunicação: os KPIs monitorados podem não trazer a real temperatura dessa ruptura, mas em pouco tempo as consequências da perda da visão estratégica corporativa começam a ficar evidentes através do desperdício de energia e de investimento e do aumento da rotatividade. Nasce o “efeito silo” para a comunicação, segundo Hofrimann (2020). Aas pessoas formam grupos ou departamentos que se comunicam entre si, mas desconsideram os objetivos estratégicos da companhia e focam em necessidades individuais ou departamentais.


    O que realmente fará diferença nesse cenário é a confiança criada na relação entre o líder e o liderado. Nesse contexto, o feedback passa a ser o fator preponderante para alinhamento entre o líder e o liderado, no qual ambos se dispõem a conversar sobre o desempenho e as melhorias na forma de trabalhar com foco nos objetivos comunicados pela empresa.


    O líder deve possuir ferramentas e informações sobre a empresa para criar e reforçar discursos junto a seus liderados. Com essas informações é possível deixar claro para a sua equipe quais os pontos importantes a serem atingidos, e o feedback torna-se então ferramenta imprescindível para o desenvolvimento dessa relação.


    Muito se fala no líder servidor, aquele que apoia, incentiva, motiva, desenvolve. Ele é tido atualmente como o líder que todo colaborador gostaria de ter, não é mesmo? Mas, na prática do dia a dia, as empresas muitas vezes direcionam este líder a ter uma postura diferente por conta de projetos em prazos desafiadores e orçamentos cada vez mais enxutos. A principal exigência é montar um time de alta performance, com pessoas engajadas e felizes. E é nesse momento que aparecem as dúvidas sobre como construir uma relação de confiança no trabalho com tantos desafios. Afinal, relações de confiança necessitam de mudança de mentalidade e tempo.


    Um líder incoerente ou imprevisível gera insegurança no colaborador, porque não fica claro o que é esperado em relação às suas entregas nem como é medido seu desempenho, enfraquecendo a relação líder e liderado e gerando muita incerteza.


    Isso consequentemente irá enfraquecer o comprometimento e o elo do time, e a capacitação idealizada lá atrás tem pouco ou nenhuma aplicabilidade no resultado do seu time.


    A comunicação interna tem papel importante nessa etapa: deve ser o meio que traz essas informações para o líder, deixando-o confortável acerca dos valores que ele deve defender e o que esperar de sua equipe; ele entende como a sua área contribui para o todo e como isso pode ajudar a construir uma boa relação entre ele e seus empregados.


    A confiança é a base de qualquer relacionamento, seja este pessoal ou profissional. Para criar relações de confiança, antes de tudo você precisa confiar em si mesmo.


    A autoconfiança automaticamente gera confiança para quem está ao seu redor, portanto, o primeiro passo é confiar mais em si mesmo e ser capaz de transparecer isso.


    Sabemos o quanto é importante construir relações de confiança para gerarmos relacionamentos saudáveis. Essa construção exige dedicação e, principalmente, interesse genuíno pela necessidade do outro.


    2.1. Como construir uma relação de confiança


    Segundo a FIA (2018) Frederick W. Smith diz em uma das suas citações mais famosas: “um gestor não é a pessoa capaz de fazer o trabalho melhor que a sua equipe, é a pessoa que consegue fazer com que a sua equipe faça o melhor possível”.


    Quando você se torna líder, o sucesso do seu trabalho não é mais construído apenas por você, mas pelo trabalho daqueles que agora estão com você nessa nova trajetória. Gerir pessoas é uma atividade muito desafiadora, principalmente para novos líderes (CHARAM; DROTTER; NOEL, 2011, p. 36), que, na ânsia de realizar grandes entregas, concorrem com subordinados diretos a fim de mostrar sua expertise na área. Outros líderes acreditam que um time de sucesso é construído colocando junto os melhores players do mercado; já outros acreditam que ter os tipos “conformados” é a receita de sucesso, pois, não importa a dificuldade, eles sempre farão o melhor porque entendem que é assim mesmo.


    A relação de confiança com o time traz muitos benefícios, entretanto não é algo fácil e simples de ser construído. Com base na nossa experiência, um time de sucesso é aquele no qual você confia, oferece e recebe feedbacks, é transparente, dá autonomia, emprega o real sentido da empatia, cultiva o respeito e aceita a diferença, extraindo o melhor de cada um. Isso possibilita uma convivência sadia entre profissionais de alta performance, profissionais em desenvolvimento, profissionais que prezam pelo desafio e profissionais que prezam a estabilidade. Perfis diversos são capazes de se somar para sanar as dificuldades e promover sucesso.


    A primeira dica para criar essa relação é o respeito! Quando você recebe um time ou monta um, entenda o que cada um tem de melhor a oferecer. Nunca haverá uma receita pronta: converse com seu time e entenda a expectativa de cada um. Pergunte sobre os pontos que os incomodam, entenda o que eles esperam de você e diga o que você espera de cada um individualmente, afinal as necessidades não são padronizadas.


    Depoimento da autora Rosana Nitta:


    Vivenciei uma situação com um profissional explosivo que eu liderava (a intolerância era um ponto a ser trabalhado). No dia seguinte a um episódio desagradável, realizamos um feedback informal em um café. Pedi a ele que me ajudasse a analisar o que havia acontecido no dia anterior. Eu disse a ele com sinceridade o que eu havia entendido da situação e pedi que me explicasse o motivo da discussão segundo o seu ponto de vista. Ele explicou, e realmente havia razão no motivo, mas não na reação. Ele entendeu que havia impactado negativamente as pessoas, que poderiam concluir que trabalhar com ele seria algo negativo e isso prejudicaria o time. Reforcei o que eu esperava dele e pedi que analisasse a situação de outro ponto de vista, lembrando que eu estava ali para apoiar o seu desenvolvimento. Para minha surpresa, uma semana depois ele me chamou para um café e me disse que conversou com a pessoa com a qual teve problema e que o erro foi ocasionado por uma questão pessoal de doença: a pessoa estava desatenta aquele dia. Então ele se sentiu envergonhado pelo que fez e se desculpou, dispondo-se inclusive a ajudar caso a pessoa quisesse compartilhar momentos de dificuldades. A pessoa do time que havia sido ofendida contou aos demais o ocorrido, e senti que o time começou a mudar e se tornar mais sólido. Iniciamos ali um novo ciclo de confiança.


    O que foi relatado aqui é o poder do feedback sincero através do método SCI, criado pelo Center for Creative Leadership. Segundo Cavalcanti (2021), essa metodologia muda a visão dos métodos tradicionais de feedbacks, já que mostra que os feedbacks mais efetivos têm em comum uma delimitação de Situação, Comportamento e Impacto (SCI). A ideia é trazer um discurso claro, não violento e baseado no comportamento. Esse feedback tem como vantagem apoiar a criação da relação de confiança.
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    Figura 2.2. Modelo de feedback SCI. 
Fonte: adaptada de Cavalcanti (2021).


    A situação precisa ser expressa com contexto claro – as palavras-chave aqui são “quando” e “onde”. Exemplo: “ontem” (quando) e “na sala de reunião” (onde).


    O comportamento que precisa ser discutido deve ser isolado. Não faça julgamento, apenas descreva o que você presenciou ou ouviu. As palavras-chave aqui são “quem” e “o que” Exemplo: “o modo como “você” (quem) falou não foi condizente com “o ato que foi causado” (o que).


    O impacto mostra as consequências do comportamento naquela situação específica para você, para o time e/ou para empresa, segundo a sua percepção como líder. Deve estar claro que isso não tem a ver com a opinião de ninguém. Exemplo: use expressões como “me impressionei”, “me senti”. É importante sempre lembrar o liderado que você irá apoiá-los para que cheguem a uma solução ou algo que impeça novos episódios. Exemplo: faça perguntas do tipo “o que podemos fazer para evitar situações como essa?”.


    O mundo atualmente está direcionado para uma liderança inspiradora e humanizada, um momento muito positivo, que apoia a cultura da confiança e estimula esse modelo de feedback. Mas a efetividade não depende apenas de quem realiza, e sim de quem recebe. A mudança efetiva só se torna real quando ocorre dentro de cada um.


    Vamos abordar alguns comportamentos que, além de apoiar o líder no fortalecimento do relacionamento de confiança, também estimulam o próprio desenvolvimento e do time.


    2.2. Faça uma liderança transparente e justa


    Dê o primeiro passo: um líder transparente é aberto, sincero e coerente, deixa claro as suas expectativas e promete apenas o que terá certeza ser possível entregar. Corrija quando necessário, no privado e sem julgamentos, reconheça objetivos individuais, mas celebre as conquistas do time. Isso permite que o liderado se preocupe com as suas entregas sem ter que gastar energia com inconstância ou mudanças repentinas de temperamentos. As pessoas ganharão confiança para elas também serem mais colaborativas e transparentes.


    2.3. Pratique o poder da presença


    Quando seu liderado diz que quer conversar, você conclui que o assunto é um pedido de demissão ou um comunicado de que irá precisar se ausentar do trabalho ou sair mais cedo. Então você vai preparado com todas as respostas para as perguntas que ainda nem lhe foram feitas. Será que isso já aconteceu com você?


    Fique atento! Muitas vezes esse pedido de tempo é só uma pausa do todo, um momento de compartilhar alguma dificuldade profissional ou pessoal ou um pedido de ajuda. Concentre-se unicamente no que está sendo dito e evite ouvir se preparando para responder. Existem momentos em que a outra pessoa quer somente ser ouvida, sem esperar nada em troca. Estando realmente presente e atento, você identificará os sinais.


    Quando a conversa for sobre desligamento, colha tudo de bom que você proporcionou e lembre-se de que, por melhor que você seja, a escolha de ficar ou partir será sempre do outro. Entenda o que pode ser melhorado.


    2.4. Dê autonomia


    Esperamos que o líder nos direcione pelo caminho que devemos seguir, nos desafie. Mas na prática ainda há muito líder que decide e controla, em vez de apoiar e acompanhar. O líder precisa conhecer a estratégia para fornecer o norte, mas o modo como esta será alcançada deve ser estabelecido pelo time, principalmente quando o prazo já foi definido e existem altas expectativas. Se você e seu time possuem uma relação de confiança, mesmo que as coisas não saiam como planejado, todos estarão comprometidos até o último minuto.


    Outro item muito importante: não fique aprisionado nos modelos antigos de avaliação de produtividade, como timesheet ou status on-line em ferramentas de comunicação. Se o que foi pedido foi entregue, há comprometimento e honestidade, esqueça esse modelo.


    2.5. Tenha empatia e compaixão


    Um termo que está sendo muito disseminado no mundo corporativo atualmente é a empatia, uma habilidade desejada para um bom líder. De acordo com o psicólogo Daniel Goleman e Paul Ekman (REDAÇÃO, 2020), essa habilidade pode ser dividida em três grupos: cognitiva, emocional ou afetiva e compassiva.


    A empatia popularmente conhecida é a cognitiva, que é a habilidade de se colocar no lugar do outro. Isso ajuda muito na hora de transmitir informações, pois você já pode prever de antemão qual tipo de sentimento pode despertar no outro.


    A empatia emocional ou afetiva ocorre quando a pessoa é capaz de sentir como o outro realmente se sente. Por experiências vividas de forma similar, eles muitas vezes são capazes de sentir a dor do outro, e a vantagem é obter mais facilmente a conexão emocional.


    A empatia compassiva é bem mais profunda. A pessoa atua e ajuda os outros o máximo que pode, por compreender de forma clara o sentimento e o pensamento do outro. Este tipo de empatia está diretamente relacionado ao que acreditamos que precisa ser amplamente difundido para obter relações de confiança, que é a compaixão.


    A compaixão amplamente difundida no mundo religioso busca aliviar o sofrimento do outro. Corporativamente, podemos fazer isso ouvindo, não julgando, apoiando, direcionando, mas lembre-se: a responsabilidade sobre a mudança do outro não está nas suas mãos, é uma decisão legítima do outro.


    2.6. Cuidado com o excesso de reclamações


    Pessoas tóxicas encontramos em todos os lugares. Para elas, nada nunca estará bem: o tempo, o governo, o salário, o espaço, as pessoas. Pessoas assim tendem a minar a motivação da equipe, criar nichos e gerar conflito. Caso suas tentativas de contorno não sejam exitosas, não tenha medo de mudar. Explique à sua equipe o motivo da decisão e certamente eles irão apoiá-lo.


    2.7. Entenda a vulnerabilidade como uma fortaleza


    O líder não é o herói, ele não está em uma luta solitária onde o único resultado do desfecho tem que ser a vitória. Segundo a autora Brené Brown (2019), fazemos um grande esforço para passar a imagem de perfeição, escondendo nossos medos e problemas como se fôssemos seres sem defeitos e sem fragilidades. No entanto, entender e aceitar as nossas vulnerabilidades é libertador e transformador, pois resulta em conexões mais verdadeiras. Mostrar-se vulnerável não tem a ver com fraqueza; é uma forma de demonstrar coragem.

  


  
    3. Feedback e carreira


    Rosana Nitta


    O ambiente corporativo moderno traz o conceito de gestão das pessoas como algo muito importante para a organização. Essa mudança de mentalidade passa a valorizar o intelecto e colocar as pessoas como principal patrimônio de uma empresa para que ela alcance seus objetivos.


    Esta ideia criou nas empresas a necessidade de reestruturar a gestão do desempenho, porque as medições das atividades manuais focadas em sua maioria no formato industrial usavam indicadores quantitativos, ou seja, uma pessoa precisava produzir duas unidades de um produto por dia; se ela produzisse mais, era produtiva, e se produzisse menos, era improdutiva. Essa é uma avaliação de desempenho simples porque considerava apenas o número do que foi produzido, mas com a valorização do campo intelectual essa avaliação de desempenho passa a ser feita de forma qualitativa, ou seja, nasce a necessidade de quantificar a opinião e a percepção das pessoas. O desafio agora está em associar o resultado à missão da empresa e assim selecionar seus melhores colaboradores por esse desempenho intangível.


    A empresa manteve o controle desses processos de forma centralizada com a área de recursos humanos, que, com base nessa estratégia empresarial, planejava como esses pontos seriam avaliados, e como fariam o acompanhamento dessa evolução para identificar os talentos, dar aumentos, gratificações e eventualmente demitir pessoas que não estivessem de acordo com a cultura ou o perfil organizacional. A gestão do desempenho tinha como principal objetivo direcionar seus colaboradores para o atingimento das metas da empresa.


    As empresas criaram os cargos e detalharam as responsabilidades e habilidades necessárias. E definiram a forma de medir, dar feedback e fazer o acompanhamento desse desempenho através de um modelo que se tornou tradicional e que continua sendo utilizado pelas empresas, a avaliação de desempenho. É através dela que muitos profissionais direcionam seus esforços rumo à consolidação da sua carreira.


    O intuito é estabelecer uma relação ganha-ganha, onde a empresa passa a alcançar seus objetivos com base no esforço intelectual e o colaborador teria como forma de reconhecimento alcançar seus objetivos individuais. O papel do gestor foi ampliado, e ele precisa relacionar a estratégia empresarial com a gestão das pessoas. Ele deve ter como premissa apoiar seus liderados no interesse individual para que eles ofereçam seu melhor, a fim de atingir o objetivo que a empresa deseja alcançar, criando assim o conceito de reciprocidade ou equilíbrio organizacional.


    Nasce aqui uma grande demanda no mercado para capacitar esses gestores para que eles agora se tornem líderes capazes de avaliar competências e habilidades além do escopo técnico do trabalho.


    A comunicação passa a ser uma ferramenta fundamental no seu dia a dia, considerando efeitos de motivação e desmotivação, identificando os talentos na equipe, preparando sucessores, mesclando perfis, gerações e interesses. O gestor passa a direcionar em vez de dizer como tem de ser feito, entendendo que a gestão por relógio de ponto se aplica a uma minoria das atividades.


    O líder tem como responsabilidade mensurar suas percepções através de um processo formal que na maioria das empresas ocorre uma vez por ano e possui gratificações atreladas a esse resultado. A figura a seguir ilustra as modalidades de avaliação de desempenho mais comuns em empresas de médio e grande porte.
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    Figura 3.1. Modalidade de avaliação de desempenho (90°, 180° e 360°). 
Fonte: a autora.


    A modalidade 180° (graus) é a mais comumente utilizada. Nela o colaborador se autoavalia e o gestor o avalia após essa primeira autopercepção. Na reunião de feedback juntos eles pontuam as notas e chegam a um consenso.


    A tabela a seguir apresenta o modelo de avaliação mais antigo, simples e comumente aplicado na maioria das organizações. O modelo de escalas gráficas segundo Kielwagen e Souza (s.d.) apresenta grande aderência pela facilidade de ser aplicado.


    Tabela 3.1. Exemplo de modelo de avaliação de escalas gráficas. 
Fonte: a autora.


    
      
        

        

        

        

        
      

      
        
          	
            Fatores

          

          	
            Ótimo

          

          	
            Bom

          

          	
            Regular

          

          	
            Sofrível

          
        


        
          	
            Produtividade

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        


        
          	
            Conhecimento do trabalho

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        


        
          	
            Liderança

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        


        
          	
            Relacionamento interpessoal

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        


        
          	
            Criatividade

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        


        
          	
            Comunicação

          

          	
            Sempre ultrapassa os padrões

          

          	
            Às vezes ultrapassa os padrões

          

          	
            Satisfaz os padrões

          

          	
            Às vezes abaixo dos padrões

          
        

      
    


    Selecionado o modelo a ser seguido, o gestor passa a fazer a avaliação do colaborador usando os métodos indicados pela empresa. Essas ferramentas, se bem empregadas, geram indicadores importantes para a área de desenvolvimento organizacional, mostrando quais são as pessoas que necessitam de treinamento e em quais competências. Para a área de recrutamento, mede a efetividade do processo seletivo, apontando se as contratações estão sendo objetivas. Além desses dois pontos, também apontará as pessoas que se destacaram como talentos, sugerindo promoções e bônus. Quando o líder realiza o processo aplicando o mesmo peso e senso de justiça para todos, avaliando o perfil de cada um, fazendo pesquisa de campo com outros gestores e combinando o nível de exigência que será aplicado dentro daquela área visando o objetivo geral do departamento, ficará claro para o colaborador o modelo de avaliação, o tempo, o que é esperado do seu trabalho para atingir os objetivos da empresa e como será o acompanhamento desse desenvolvimento pós-avaliação. Isso gera confiança tanto no processo quanto na relação líder-liderado.


    Esta é uma sugestão que pode parecer para muitos como o mundo perfeito, que poderia ter sucesso se tudo fosse feito como está descrito, mas que na vida prática é difícil de ser aplicado, que teria mais chances de sucesso em equipes pequenas ou empresas menores; entretanto, quando estamos falando de equipes grandes, ressalto ainda mais a importância, já que para muitos colaboradores essa seria a única forma de feedback vigente nessas organizações, com periodicidade anual.


    O modelo de avaliação normalmente aplicado é subjetivo e facilita a generalização. Se o gestor não tiver o compromisso de avaliar os resultados quantitativos, como entrega de projetos, metas alcançadas, entre outros, a avaliação de desempenho do colaborador pode estar sujeita ao efeito Halo ou ao efeito Horn.
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    Figura 3.2. Efeito Halo x efeito Horn. 
Fonte: a autora.


    Você já deve ter se deparado com a seguinte situação: uma pessoa que tem boas entregas e bom currículo não foi bem avaliado, ou a situação inversa, alguém que não tinha as melhores qualificações foi bem avaliado ou recebeu os melhores projetos ou bônus extra. Estes são exemplos dos efeitos Halo e Horn.


    Segundo Kirkpatrick (p. 50 e 51, 2006), a liderança tem uma tendência de superestimar ou subestimar um liderado. A seguir, vamos conhecer as razões que embasam cada efeito.


    3.1. Efeito Halo


    1.Efeito do resultado passado – A pessoa fez um trabalho considerado bom no passado e sua performance segue com a mesma avaliação positiva atualmente.


    2.Compatibilidade – Tendência de avaliar positivamente as pessoas que pensam ou concordam com gestores.


    3.Efeito da regência – O que foi apresentado de forma positiva recentemente é o que prevalece na opinião do gestor na hora da avaliação.


    4.Efeito do grande valor – Pessoas com boa aparência, formação em universidades renomadas, fluentes em línguas e com vivência fora do país possuem uma avaliação mais positiva em relação aos que não possuem esses atributos.


    5.Efeito alto potencial – Pessoas são julgadas pelo currículo, e não pelo que já realizaram na organização.


    6.Efeito ponto cego – Quando o supervisor não nota certos defeitos porque tem esses mesmos defeitos e não enxerga isso.


    7.Viés de não reclamação – Pessoas que não reclamam de nada, não fazem crítica e mesmo não achando dizem que tudo está bom.


    3.2. Efeito Horn


    1.Efeito liderança perfeccionista – O líder extremamente exigente cria padrões de excelência e normalmente o liderado é avaliado abaixo do merecido.


    2.Efeito funcionário crítico – O líder se irrita porque o liderado sempre discorda das suas decisões ou opiniões e o avalia abaixo da sua real performance.


    3.Efeito excêntrico – O diferente é subestimado e pode ser avaliado abaixo do seu desempenho apenas por ser excêntrico.


    4.Efeito equipe fraca – Um colaborador com potencial
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