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Senso de justi¢a — competéncia do lider avaliador
O feedback como fator de melhoria de desempenho
As componentes da competéncia senso de justica

A competéncia € conceituada, segundo a
escola dos Estados Unidos da América, como
o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que devam ser praticadas por uma pes-
soa que busque atingir um bom desempenho
profissional em determinado cargo ou fungéo
(RABAGLIO, 2014). Na primeira parte deste
artigo, na edigdo anterior desta revista, foram
enumerados e analisados os aspectos minimos

de cada componente desse conjunto, neces-
sarios para a obtengdo de competéncia para
cargos ou fungdes de lideranga.

Assim, foi apresentado que os conheci-
mentos minimos que um lider deve procurar
obter referem-se aos Liderados, a0 Ambiente
no qual o grupo esta inserido, a Profissdo e
ao proprio Autoconhecimento, formando o
acronimo LAPA.
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SABER

HABILIDADE

FAJER

No que se refere as habilidades, foram
enumeradas as de Reconhecimento, Ousa-
dia, Coragem (com énfase no seu aspecto
moral), Humildade,

de fomentar a confianga das pessoas, sen-
do, portanto, imprescindiveis a qualquer
LIDER.

Foi mostrado, entdo, que o conjunto des-
ses conhecimentos, habilidades ¢ atitudes
remete as cinco competéncias consideradas
minimas do lider contemporaneo: a agili-
dade de raciocinio, de modo a ser capaz de
adaptar-se rapidamente a novas e inespera-
das situacdes; a disposigdo para trabalhar
em equipe, atuando como motivador,
coordenador e conciliador; a resiliéncia,
evitando sucumbir ante as primeiras dificul-
dades; o empreendedorismo, estabelecendo
objetivos e metas ousadas e orientando

os liderados para o

Estimulo (classifi-
cando o lider como
um criador de estresse
em nivel adequado ao
aumento da produtivi-
dade), Delegagdo (no
intuito de preparar
seus liderados para

A principal atividade do
lider, decorrente do seu
senso de justica, é a de
avaliador do desempenho
de seus liderados

caminho do sucesso; e
a atuacdo como culti-
vador de novos lideres,
que ¢ a mais importan-
te tarefa de um lider,
notadamente o militar,
no sentido de preparar
seus futuros eventuais

novos desafios) ¢ de

substitutos.

ser bom Ouvinte, for-
mando o acronimo ROCHEDO.
Finalmente, a componente da atitude
foi relacionada a Lealdade, a Integridade,a
Determinagao, ao Equilibrio e ao Respeito,
uma vez que, independentemente da cultura
organizacional do grupo de liderados, essas
atitudes sdo sempre importantes e capazes
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Entretanto, ha mais
uma competéncia do lider que, por ser de
importancia especial, foi reservada para
este artigo especifico: o senso de justica,
que possibilita ao lider analisar as reais
necessidades de seus liderados e atendé-las
(e ndo as vontades) e, ainda, atuar como
um desenvolvedor de competéncias e ava-
liador justo e sensato do desempenho dos
liderados, com o cuidado de lhes fornecer
feedback sobre seus pontos fortes, buscan-
do potencializa-los, e sobre os aspectos em
que precisem melhorar, de modo a elimina-
-los ou, pelo menos, minimiza-los.

Essa avaliagdo individual que o lider
realiza de cada liderado ¢ a chamada avalia-
¢do absoluta, que visa ao desenvolvimento
pessoal do liderado, e difere da avaliagao re-
lativa, realizada por um colegiado, com foco
no desenvolvimento da carreira do avaliado.
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Considerando que o escopo do presente
artigo restringe-se a atuagao individual do
lider, sera abordada apenas a avaliagdo
absoluta como sexta competéncia do lider
contemporaneo, correlacionando-a aos
conhecimentos, as habilidades e as atitudes
apontadas no artigo anterior. A avaliacdo
relativa, por ser executada por um colegia-
do, comparando as avalia¢des absolutas de
varias pessoas, nio serd objeto deste estudo,
apesar da necessidade de que cada um dos
componentes do colegiado possua também
essa sexta competéncia.

SENSO DE

organizagdo, aproximando o desempenho
real do avaliado daquele que a organizagao
deseja e espera. Assim, para que a avalia-
¢do reflita realmente o desempenho dos
subordinados e tenha a utilidade apontada,
¢ preciso que o avaliador tome o cuidado de
“nao confundir produtividade com o grau
de integracdo e aceitagdo dos individuos
as normas e aos procedimentos da orga-
nizacdo onde estdo inseridos”, conforme
ressalta Frederick Herzberg, citado em
AGUIAR (2005, p.362).

Em face disso, a avaliagdo de desem-
penho dos integrantes de uma organizagao
pode ficar distorcida

JUSTICA -
COMPETENCIA
DO LiDER
AVALIADOR

Esta competéncia
¢ de fundamental im-
portancia para a mo-
tivacdo dos liderados,
na medida em que
envolve, prioritaria-
mente, as habilidades
do lider referentes
a coragem e ao re-

Cabe ao lider, incentivar
a criatividade de seus
subordinados, levando
em conta que isso pode
provocar falhas e erros
na execucao das tarefas,

0s quais devem ser
considerados como fontes
de aprendizado

caso o lider deixe-se
levar pela tendéncia
de avalia-los de acordo
com o grau de acomo-
dacdo ao ambiente de
trabalho, em vez da
capacidade técnico-
-profissional, do com-
prometimento, da ca-
pacidade de inovagdo
ou, em ultima analise,
da produtividade. Tal
distor¢dao, comum nas
grandes organizagoes,

conhecimento, além

daquela de ser um bom ouvinte. Isso porque
a principal atividade do lider, decorrente do
seu senso de justiga, ¢ a de avaliador do de-
sempenho de seus liderados. Dessa forma,
apesar da predominancia das habilidades
acima citadas, para bem desempenhar esta
competéncia o lider precisa praticar todas
as habilidades e atitudes selecionadas como
minimas e necessarias ao exercicio da lide-
ranga, além de conhecer todos os aspectos
apontados anteriormente.

Neste ponto, vale enfatizar que a
avaliacdo deve ser util para o avaliado,
contribuindo para o seu desenvolvimento
profissional e pessoal, ¢ também para a
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inibe a iniciativa e a
capacidade de inovagao dos liderados, pois
costuma premiar aqueles que ndo causam
desconforto ao chefe por nido trazerem
novas ideias que o obrigue a pensar de
maneira diferente a que esta acostumado.

Portanto, ¢ importante que o avaliador
conscientize-se de que os colaboradores
que ndo arriscam e nao se aventuram a reali-
zar uma tarefa de modo inovador, buscando
um resultado sempre melhor, em nada con-
tribuem para o crescimento da organizagao
e para o aumento de sua eficiéncia, seja ela
medida em termos de servigos prestados ou
de materiais produzidos. Cabe, portanto,
ao lider, incentivar a criatividade de seus
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subordinados, levando em conta que isso
pode provocar falhas e erros na execucgao
das tarefas, os quais devem ser considera-
dos como fontes de aprendizado.

Vale lembrar que diversos estudiosos e
pensadores chamam a atengdo para o fato
de que os erros sdo, na verdade, tentativas
de acerto; e s6 acerta quem tenta. E desta
forma que o lider deve encarar os eventuais
erros cometidos por seus liderados na ten-
tativa de, com boa fé, realizar uma tarefa
de modo mais eficiente.

Ao perceberem que a avaliagao ¢ feita
com base no grau de acomodacdo dos
avaliados as normas e aos procedimentos
da organizacio, os subordinados dispostos
a inovar e efetivamente contribuir para
a evolucdo da organizagdo sentem-se
desmotivados para a realizagdo do seu tra-
balho. Essa desmotivagado ¢ explicada por
Herzberg, conforme citado em AGUIAR
(2005, p.362), ao ensinar que os fatores
motivadores inerentes ao trabalho desen-
volvido pelas pessoas sdo “a liberdade
de criar, de inovar, de procurar formas
proprias e Unicas de atingir os resultados
das tarefas acometidas”.

Assim, o lider que avalia seus liderados
segundo o critério do grau de acomodagao
as normas e aos procedimentos em vigor,
considerando o comportamento cauteloso,
pouco criativo e conformista como maduro
e integrador, dificilmente conseguird que
sua equipe tenha um desempenho acima
de mediano.

Para que obtenha sempre uma melhoria
no desempenho de sua equipe, o lider deve
avaliar seus colaboradores de maneira a
incentivar o comportamento independente,
inovador e criativo, aceitando os eventuais
erros que possam vir a acontecer como
fases do aprendizado e evitando cair na
armadilha de considerar o liderado com
iniciativa e capacidade de inovagdo como
desintegrador ou “criador de casos”.
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Além disso, para que a avaliagdo seja
fiel ao nivel de desempenho do avaliado,
ela deve estar pautada em um sistema estru-
turado, capaz de unificar os critérios pelos
quais os subordinados sdo avaliados, o que
constitui a tarefa mais simples da avaliag@o,
sendo feita por técnicos especializados.

No entanto, a parte mais dificil da
avaliagdo ¢ aquela feita pelo lider, pois se
baseia em aspectos intuitivos e subjetivos.
Dessa forma, o lider deve avaliar cada um
de seus subordinados levando em conta
o grau de complexidade das tarefas que
executa (diretamente proporcional ao de-
senvolvimento profissional), os resultados
que obtém na execugdo dessas tarefas, ou
seja, a performance, € 0 comportamento,
caracterizado pelo grau de adesdo aos
valores da organizacdo, pelo grau de com-
prometimento com os objetivos a alcangar,
pelo tipo de relacionamento com pares,
subordinados e superiores etc.

Assim, para desenvolver seu senso
de justica e atuar como avaliador, o lider
deve conhecer profundamente cada um de
seus liderados, deixando de lado a vaidade
propria, a fim de evitar ser influenciado por
bajuladores, sem se deixar levar por impres-
soes superficiais e imediatistas, que podem
conduzir a erros importantes de julgamento.

Dentre os erros mais comuns de ava-
liagdo, cabe citar: os efeitos halo e horn,
nos quais o avaliador considera que, se um
colaborador ¢ bom ou ruim em determinada
tarefa, terd desempenho semelhante em
todas; a tendéncia central, segundo a qual
o avaliador procura avaliar todos os cola-
boradores como medianos; o efeito de re-
centicidade, no qual o avaliador baseia suas
observagdes apenas nos fatos mais recentes,
sejam bons ou ruins; a autoidentificacao,
que ocorre quando o lider tende a avaliar
melhor os colaboradores que possuam a
mesma formag@o ou 0os mesmos interesses
que ele; e o erro de fadiga, em que, devido
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ao grande niimero de avaliagdes feitas, o
lider perde o foco e tende a mudar os cri-
térios, ao avaliar os ultimos colaboradores
(CHIAVENATTO, 2010).

Todavia, como este artigo ndo tem a
inten¢ao de analisar processos de avaliagao
ou os erros a eles inerentes, a exemplifi-
cagdo acima, de forma bastante sumaria,
dos erros mais comuns de avaliagdo tem a
finalidade apenas de ressaltar a importancia
do desenvolvimento da competéncia do
senso de justica, de modo a “vacinar” o
lider contra esses e outros erros comuns no
processo de avaliagdo dos subordinados.

critérios estabelecidos. Em outras palavras,
¢ preciso que o lider fornega ao liderado um
feedback da sua atuagio, indicando-lhe o que
considera seus pontos fortes e os aspectos
em que precise melhorar. Somente com este
feedback o avaliado podera corrigir seus
procedimentos considerados fracos e aper-
feicoar e explorar cada vez melhor aqueles
considerados fortes, aproximando-se do
desempenho dele esperado pela organizagao.

O feedback pode ser fornecido diaria-
mente, de modo informal, mas ¢ fundamen-
tal que também o seja em uma entrevista
periodica formal entre avaliador e avaliado,
para a qual o primei-

O FEEDBACK ,
COMO

FATOR DE
MELHORIA DE
DESEMPENHO

O processo de
avaliacdo de desem-
penho visa, primor-
dialmente, aproximar

E de suma importancia
que o lider incentive seus
liderados a adquirir um
comportamento inovador
e observe como cada um

deles lida com a inovacao e
os desafios que ela provoca

ro deve preparar-se
cuidadosamente. Esse
preparo ¢ importan-
te porque o feedback
nao pode ser encarado
como uma sessdo de
censura e criticas, mas
sim como uma conver-
sa amigavel e sincera
com a finalidade de

o desempenho real

ajudar o desenvolvi-

do avaliado daquele
esperado pela organizagdo. Entretanto,
esse processo tem sido empregado, em
muitas organizagdes de maneira limitada,
servindo apenas para subsidiar processos
de escolha ou de designagdo de cargos ou
fungdes, normalmente realizados, na fase
de avaliagdo relativa, por um colegiado.
Uma vez que a principal finalidade da
avalia¢do € buscar a melhoria do desem-
penho dos avaliados, ou seja, o seu desen-
volvimento profissional, ndo basta ao lider
avaliar seus liderados individualmente e
encaminhar suas observagdes para o cole-
giado encarregado da avaliacdo relativa.
E fundamental que converse com cada um
dos avaliados individualmente, indicando-
-lhes os motivos pelos quais os avaliou
de determinada maneira, em cada um dos
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mento profissional e
pessoal do avaliado.

Existe uma tendéncia natural de trans-
formar o feedback em uma resenha dos
erros ¢ acertos passados do avaliado, sem
foco no futuro. Esses erros e acertos podem,
eventualmente, ser abordados no feedback,
porém apenas de modo a servir de orienta-
¢do para definir os aspectos em que o lidera-
do precise se desenvolver para lidar com os
futuros desafios que ira enfrentar. Para isso,
¢ de suma importancia que o lider, atuando
como avaliador, incentive seus liderados
a adquirir um comportamento inovador
e observe como cada um deles lida com
a inovacao e os desafios que ela provoca.

Para a realizacdo de um feedback provei-
toso, deve existir entre avaliador e avaliado
uma relagdo de confianga mutua, tipica da
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relagdo entre lider e liderado, que faga com
que o receptor interprete as observagdes
apresentadas pelo avaliador como contri-
buigdes para o seu proprio aperfeicoamento,
sejam essas observagoes positivas ou nega-
tivas. Visto dessa forma, o feedback torna-
-se uma fonte de energia tanto para o lider
quanto para os liderados, incentivando-os a
aperfeigoar seu comportamento e a produzir
otimos resultados, além de fortalecer a lide-
ranga exercida pelo avaliador.

A realizagao desse feedback demonstra,
por parte do lider, consideragao e respeito
pelos seus subordinados, minimizando suas
incertezas e ansiedades, além de reconhe-
cimento com seu esfor¢o em realizar suas
tarefas de maneira

a organizacdo ou instituicdo a que ambos
pertencem. Para isso, o lider deve procurar
ser o mais descritivo possivel em relagdo ao
comportamento do avaliado e ao que dele
se espera no futuro, evitando expressoes
ambiguas ou vagas.

Resumidamente, ao final do feedback,
lider e liderados devem deixar estabelecido
um conjunto de metas e compromissos a se-
rem cumpridos durante o préximo periodo
de avaliagdo, visando ao desenvolvimento
profissional do liderado e ao seu preparo
para novos desafios e para o cumprimento
de tarefas mais complexas.

Assim, para desenvolver a competéncia
do senso de justica e avaliar corretamente
seus liderados, o lider

correta, fortalecendo
o exercicio da lide-
ranga. Além disso,
orienta os liderados
quanto ao comporta-

Para desenvolver a
competéncia do senso
de justica e avaliar

precisa agir com leal-
dade, integridade, equi-
librio e respeito. Além
disso, é necessario que
tenha bem desenvol-

mento e ao desempe-  cOrretamente seus liderados, vidas as habilidades

nho deles esperados,
fazendo com que
saibam como estdo
sendo vistos no seu

o lider precisa agir com
lealdade, integridade,
equilibrio e respeito

de coragem moral, de
reconhecimento, de
ouvinte e de estimu-
lador, tendo em vista

ambiente de trabalho,

que as criticas contidas

0 que contribui para o
seu autoconhecimento.

Dessa forma, para realizar uma avalia-
¢do isenta e fornecer um feedback 1til ao
avaliado e a organizag@o ou institui¢do a
que pertencga, o lider precisa preparar-se
adequada e previamente. E inaceitavel
que, durante o feedback, o lider venha a
descontrolar-se ou a empregar expressoes
que possam ofender o avaliado ou afetar
negativamente sua autoestima. As criticas
que eventualmente serdo feitas durante a
conversa de feedback precisam ser cuida-
dosamente preparadas, medindo-se as pa-
lavras, sem deixar de expressar a verdade,
com clareza, honestidade e lealdade para
com o avaliado e, principalmente, para com

114

no feedback devem ser
feitas com sinceridade, honestidade e res-
peito, evitando desmotivar o avaliado, a
quem deve sempre ser concedida a palavra,
quer seja para este expor suas dificuldades
no cumprimento das tarefas em que seu
desempenho tenha deixado a desejar, quer
seja para contribuir para o aperfeigoamento
dos processos nos quais tenha apresentado
bom desempenho.

AS COMPONENTES DA

COMPETENCIA SENSO DE
JUSTICA

Concluindo, para adquirir a competéncia
do senso de justica, de modo que possa
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avaliar corretamente o desem-
penho de seus subordinados, o
lider precisa exercitar todos os
conhecimentos, habilidades e
atitudes listadas no artigo ante-
rior, conforme alguns exemplos
abaixo.

Para identificar os pontos
fortes e fracos de cada colabo-
rador, o lider precisa conhecer
ndo so6 as tarefas que cada um
deles executa (conhecimento
profissional), como também
a personalidade e o potencial
profissional de cada um deles
em particular (conhecimento
dos liderados), além dos valores, da ética e
da cultura da organizagdo a que pertencem
(conhecimento do ambiente). Além disso,
o lider somente sera capaz de realizar um
feedback proveitoso

AMBIENTE
PROFISSAO

A 51 MESMO

0 QUE SABER

RECONHECER LEALDADE

LIDERADOS

OusAr INTEGRIDADE

CORAGEM

DETERMINAGAO

HUMILDADE A
EQUILIBRIO

ESTIMULAR

RESPEITO
DELEGAR

QUVIR COMO SER

O QUE FAZER

s6 poderdo ser criadas se o lider delegar
tarefas importantes a seus subordinados,
demonstrando estar sempre disponivel para
orienta-los, e, a0 mesmo tempo, tiver hu-
mildade para reconhe-

para os liderados e
para a organizagao se
tiver consciéncia dos
seus proprios pontos
fortes e fracos e de
sua maneira de enca-
rar situagdes inespe-
radas e um absoluto
autocontrole (autoco-
nhecimento).

No que se refere
as habilidades, é ne-
cessario que o lider

cer o valor das novas

O lider precisa desenvolver olucses ¢ acati-las,
e praticar conhecimentos,
habilidades e atitudes
de maneira auténtica e
sincera, pois somente a
autenticidade é capaz
de gerar confianca, que
¢ a base sobre a qual se
sustenta a lideranca

se for o caso. Além
disso, somente pode-
ra realizar um bom
feedback se for capaz
de ouvir com aten¢do
as dificuldades e su-
gestoes dos liderados,
procurando ajuda-los
a vencer essas dificul-
dades e avaliando com
isencdo as sugestdes.

seja capaz de exter-

Finalmente, as ati-

nar reconhecimento

quando o subordinado realizar um bom
trabalho, assim como precisa ter coragem
moral para demonstrar as eventuais falhas,
caso o trabalho tenha sido feito de maneira
insatisfatoria. Por outro lado, o lider pre-
cisa ter ousadia para testar novas praticas
desenvolvidas pelos colaboradores, além
de estimula-los a desenvolver novas solu-
¢oes. Essas novas solugdes, por sua vez,
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tudes apontadas no
artigo anterior sdo de fundamental impor-
tancia, pois € preciso que o lider seja leal e
integro, ndo s6 no momento da avaliagdo,
mas principalmente no feedback, quando
o respeito e o equilibrio emocional sdo
também de absoluta importancia. E, para
que tenha condi¢des de executar as tarefas
que lhe cabem em um eficiente sistema de
avaliacdo de desempenho, é preciso ser
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determinado, pois podera ser obrigado a en-
frentar situagdes dificeis e constrangedoras.

Enfim, o lider precisa desenvolver e
praticar conhecimentos, habilidades e
atitudes apontadas de maneira auténtica
e sincera, pois somente a autenticidade

¢ capaz de gerar confianga, que ¢ a base
sobre a qual se sustenta a lideranca.
Agindo dessa forma, o chefe constituira
um exemplo para seus subordinados, que
passardo a enxerga-lo ndo apenas como
chefe, mas como lider.

=~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<VALORES>; Lideranga; Comportamento;
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