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Resumo

A avaliag@o tem sido um dos elementos que compdem o acompanhamento de desempenho na
atividade de gestdao de pessoas. O objetivo deste artigo é evidenciar, a partir de conceitos da
Andlise Transacional, alguns aspectos da pritica do acompanhamento e avaliacdo de
desempenho do colaborador. Baseia-se em pesquisa bibliografica e observagdes da autora na
sua pratica profissional de consultoria para desenvolvimento de gestores e equipes,
enfatizando a atuagdo do gestor. Conclui que os conceitos de Estados de Ego e Posicao
Existencial, da Anélise Transacional, podem contribuir para a compreensao do processo e sua
condugdo coerente e produtiva.
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Abstract

The evaluation has been one of the elements that make up the performance monitoring in the
activity of people management. The purpose of this article is to show, from the concepts of
Transactional Analysis, some aspects of the practice of monitoring and evaluating employee
performance. It is based on bibliographical research and observations of the author in her
professional practice of consulting for the development of managers and teams, emphasizing
the performance of the manager. It concludes that the concepts of Ego States and Existential
Position, in Transactional Analysis, can contribute to the understanding of the process and its
coherent and productive conduction.
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Introducao

Neste estudo definimos desempenho profissional como a realizacdo do trabalho,
aplicando os conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios e desejaveis para o alcance de
resultados.

Com o aumento da competitividade entre empresas no Brasil, mais acentuadamente a
partir da década de 80, passou-se a estabelecer metas de produc¢do, considerando-se volume e
qualidade da producao, como forma de mensurar e alavancar as competéncias e o potencial do
empregado. Nesse momento histérico o empregado - aquele que tem um emprego, passou a
ser denominado de colaborador - aquele que labora junto, como uma estratégia para mudar
crencas a respeito da sua relacdo com o trabalho, buscando-se estimular seu
comprometimento com a organizacao.

Empresas implantaram Sistemdticas de Acompanhamento e Avaliacdo de
Desempenho - SAAD, ferramenta gerencial que buscava integrar a gestdo das pessoas a
gestdo do negdcio, com a propagada finalidade de avaliar o grau em que o colaborador
atendia as exigéncias do seu trabalho e contribuia para o alcance dos objetivos
organizacionais, bem como promover e orientar seu crescimento profissional considerando as
varidveis qualidade e produtividade. Na prética, deu-se maior énfase a avaliacdo do que ao
acompanhamento do desempenho e desenvolvimento do colaborador.

Visando otimizar esse instrumento, algumas organizagdes passaram a vincular seu
resultado aos demais subsistemas de recursos humanos, como movimentagao, remuneracao e
recompensa, plano de carreira, promog¢des. A SAAD passou a suscitar insatisfacdoes e
insegurancga, a receber criticas pela subjetividade dos critérios de avaliacdo e pelo despreparo
de gestores na sua conducdo. Estes passaram a promover reunides de feedback sem
capacitacdo para tal, eventualmente atuando de forma inadequada, gerando incomodos para o
colaborador e para si mesmos.

Da avaliacdo unilateral promovida pelo gestor, avangou-se a para a inclusdo da auto-
avaliacdo realizada pelo colaborador, para subsidiar a troca de percep¢des. Propondo ampliar
o rol de informagdes sobre o desempenho, no modelo de avaliacdo 360 graus foram incluidas
as impressoes de pares de trabalho, superiores, subordinados, clientes internos e externos.

Na década seguinte, como medida para mudar a énfase da avaliacdo para o
acompanhamento, passou-se a denominar o processo de gestdo da performance profissional.

Este estudo tece consideragdes a respeito da influéncia de aspectos relacionais entre

gestor e colaborador, sobre a SAAD, com base nos conceitos de Estados do Ego e Posicao



Existencial, da Andlise Transacional. Para tanto, foi utilizada pesquisa bibliografica somada
ao conhecimento obtido pela experiéncia da autora como profissional de gestdo de pessoas e

consultora para desenvolvimento gerencial e de equipes desde a década de noventa.

A avaliacao do Desempenho nos Circuitos Positivo e Negativo

A escolha do nome avaliacdo de desempenho teve como berco um momento da
histéria em que se tornou decisivo contabilizar dados e nimeros para manter a estabilidade ou
sobrevivéncia da empresa diante da concorréncia.

Operacionalmente, avaliar indica uma acdo sob responsabilidade do gestor, com base
em indicadores de desempenho que interessam a organizacdo. Se considerada sob a ética do
conceitos de Estados de Ego Pai, Adulto e Crianca, mudam a profundidade e abrangéncia do
termo, convidando a incluir as ocorréncias da subjetividade do avaliador e o tipo de estimulo
que emite ao interlocutor no conteido e na forma como se expressa. Para Berne?, a
personalidade é composta por Estados de Ego, que sao “um padrdo consistente de sentimento
e experiéncia, relacionado diretamente a um padrio de comportamento consistente
correspondente.” (1988, p. 353). O comportamento é determinado pela distribuicdo de
catexia® nos Estados de Ego, que pode ser observado através da atuacdo do individuo e na sua
relac@o com outras pessoas, na qual tenderdo a aparecer as caracteristicas comportamentais do
Estado de Ego que estiver energizado de maneira a comandar o funcionamento psiquico
naquele momento.

O Estado de Ego Pai recebe relevante influéncia das crencas e valores culturais e das
figuras parentais como modelo, no que diz respeito, por exemplo, ao julgamento do que é
certo ou errado, bom ou ruim. Ocupar a posicdo de gestor avaliador serve de estimulo para
que a pessoa catexize seu Estado de Ego Pai e, se este ficar no comando da sua personalidade,
aumenta a probabilidade de manifestar-se criticando, julgando e ensinando ao colaborador o
que considera o correto. Se estivesse analisando, basearia seu feedback em dados e
evidéncias, na medida do possivel mensurdaveis, o que salienta a manifestacdo caracteristica
do Estado de Ego Adulto no comando.

A perspectiva de acessar seu Estado de Ego Pai eleva quando entende que a fun¢do da

avaliacdo do desempenho € corrigir o que estd errado, tendendo a buscar os comportamentos

2 Psiquiatra canadense, criador da teoria da Andlise Transacional.
? Energia psiquica (BERNE, 1961, p. 36)



inadequados do colaborador em vez de constatar e analisar as informagdes sobre a sua atuagdao
e inter relagcdes entre elas.

Estamos exaltando o peso da influencia do estimulo - a tarefa de avaliar - sem perder
de vista a interferéncia da poténcia da estrutura da personalidade da pessoa, que atribui
significado a esse estimulo, a partir do qual ativard diferentes redes neurais, que podem levar
ou ndo o Estado de Ego Pai ao controle do que o gestor pensa, sente, percebe e atua no dado
momento.

De acordo com as idéias de Kahler e Capers (1974) e Krausz (1999), as manifestagcdes
dos Estados de Ego podem ocorrer nos circuitos OK — Positivo, ou NAO OK - Negativo. O
processamento se d4 no circuito OK quando a energia estd fluindo entre os Estados de Ego
favorecendo que o individuo processe a realidade e se expresse a partir do Estado de Ego
Adulto, em comportamentos pertinentes a situagdo presente, trazendo integrados em si as
aprendizagens do Estado de Ego Pai e os registros das experiéncias do Estado de Ego Crianca,
manifestados de forma coerente ao que ocorre aqui e agora.

Devido a alguma disfuncionalidade do aparelho psiquico, a mobiliza¢do do potencial
de pensamentos, emogdes, percepgdes e conseqiientes comportamentos pode ocorrer a partir
do circuito NAO OK, dificultando a conexdo do processamento de recursos internos com a
realidade, tanto em termos de atendimento das necessidades internas e atuais da pessoa,
quanto da adequacao ao seu contexto e manejo adequado de situacoes.

O tema das disfuncionalidades ¢ amplo e aqui mencionaremos somente dois dos
mecanismos associados a manifestacdo no circuito negativo: Contaminacdo e
Desqualificacio® .

Contaminacdo - de acordo com as idéias de Berne (1961) e Steiner (1976), a
Contaminacdo ¢ uma disfunc@o na estrutura dos Estados de Ego que leva o individuo a
indiferenciar suas crencas, valores, preconceitos, fantasias e receios do que € a realidade
baseada em fatos. Com o Estado de Ego Adulto contaminado, os estimulos que a pessoa
recebe no momento presente sdo processados de acordo com registros arcaicos, sentimentos,
aprendizagens e decisdes infantis. Como a pessoa niao tem consciéncia desse fenomeno, tem a
impressao de que estd adequada a situacdo corrente.

A Contaminag¢do do Estado do Ego Adulto pelo Estado de Ego Pai a leva a confundir
os dados de realidade com suas crengas e valores e outras aprendizagens ocorridas a partir de

figuras parentais e da cultura. Por exemplo, quando o gestor acha bom que o trabalho seja

4 De acordo com Schiff e Schiff (2010, p. 29), a Desqualificagcdo pode ocorrer em relagdo ao
problema, seu significado, sua solubilidade e/ou & habilidade de resolver o problema.



executado de determinada maneira, porque aprendeu a compreender assim a partir de seus
registros infantis e ndo atualizou esse julgamento, deixando de analisar o que seria adequado
as competéncias do colaborador e necessidades organizacionais no momento presente. Na
Contaminac¢do do Estado de Adulto pelo Estado de Ego Crianga, os dados da realidade sdo
indiferenciados do que sdo fantasias ou sentimentos infantis como, por exemplo, quando o
gestor estd com receio ndo consciente de perder o apreco do colaborador e fantasia que, se
trouxer algumas informagdes no feedback, o colaborador vai rechacd-lo, o que gera
sentimentos e conclusdes limitantes.

Desqualificacio - “A pessoa que desqualifica acredita ou age como se algum aspecto
do self, do outro ou da realidade fosse menos significativo do que realmente é¢” (MELLOR e
SCHIFF, 2010, p. 130). Quando a Desqualificacao ocorre nas pessoas envolvidas no processo
de AAD, as leva a desconsiderar ou alterar a percepcao de aspectos relevantes de si mesmas -
como suas necessidades, sentimentos, crengas -, do desempenho e sua interface com o
ambiente - tais como suas varidveis e influéncias mdutuas -, da relacdo entre gestor e
colaborador, entre outras.

De acordo com as ideias dos autores, essas distor¢des da realidade servem a
necessidades passadas do seu ego, que fazem parte de um quadro de referéncia que leva os
Estados de Ego a reagirem de determinada maneira funcionando como um filtro, levando a
distorcer os estimulos que recebem, informacdes a respeito de si mesmas, dos outros ou de
situagdes, sem perceber que o estdo fazendo. A distor¢do pode ocorrer em relagdo a existéncia
do estimulo (por exemplo, durante a reunido de feedback o gestor ndo percebe as reagdes de
mal estar e discordincia do colaborador em relacdo ao que estd lhe dizendo); em relacdo ao
significado (quando o gestor percebe as reagdes mas nao se da conta da importancia dela para
dificultar o aproveitamento da reunido ou e seu possivel impacto para o futuro); pode abordar
a variabilidade ou outras possibilidades (tais como outras maneiras de lidar com aquele
feedback, como dizer a mesma coisa de outra forma, que outros elementos uteis poderia trazer
para aquela conversa); pode impactar as suas habilidades em manejar de forma diferente
aquela situagao.

O gestor pode nao perceber essas varidveis - estimulo ou informacgdo, significado,
possibilidades ou habilidades suas e dos outros - ou distorcer a compreensdo da sua
manifestacdo, alterando-a para mais ou para menos, entre outras. Tais disfuncionalidades
podem ocorrer em ambos os envolvidos, gestor e colaborador, pois sdo inerentes ao

funcionamento humano.



A dinamica dos Estados de Ego no circuito OK propicia recursos para o gestor lidar
adequadamente com o acompanhamento e feedback para o desempenho do colaborador:
baseando-se em dados concretos e analisando suas causas, interfaces e conseqiiéncias, bem
como promovendo acordos claros para o futuro (Estado de Ego Adulto), orientando,
acolhendo e estimulando (Estado de Ego Pai), colocando afetuosidade, energia,
questionamentos oportunos e criatividade na relacio (Estado de Ego Criancga).

Para estar no circuito positivo, é condicdo que o Estado de Ego Adulto esteja ativo e
funcional, integrando o sistema de personalidade, desta forma possibilitando conduzir a
situacdo com calor humano, criando um clima de proximidade para que haja didlogo
relevante para a vida profissional de ambos, gestor e colaborador, em um relacionamento que
poderd se prolongar por anos, com atividades compartilhadas. Habilita a conectar as
capacidades de ambos, provindas também do potencial produtivo de seus Estados de Ego Pai
e Crianca.

O Estado de Ego no qual a pessoa se manifesta tende a estimular a energizacdo de
determinado Estado de Ego da outra pessoa e sua reacdo a partir dele. Da mesma forma, a
manifestacdo no circuito negativo tende a estimular o interlocutor a ativar seu circuito
negativo, dependendo de seu grau de predisposi¢c@o para tal e da poténcia do estimulo. Assim,
se 0 gestor atua no circuito negativo, sua critica e grau de exigéncia tendem a ser diretivos,
exagerados e arbitrarios podendo também se manifestar na superprote¢do. Em ambas as
formas o colaborador serd estimulado a reagir igualmente no circuito negativo, com criticas
ao processo, reclamacgdes, questionamentos, sentimentos limitantes, a ndo pensar e assumir
suas responsabilidades. Esse padrdo de relagdo limita o crescimento dos envolvidos,
reduzindo a interacdo favoravel a aprendizagem e mudangas, a criatividade, solu¢do de

problemas do dia a dia e inovagao.

A Posigcdo Existencial na Interagdo Gestor — Colaborador

Posicdo Existencial - PE - € outro conceito que pode ampliar a compreensdao da
dinamica da interacdo humana. Conforme Berne, trata-se de “convic¢des que a pessoa tem a
seu préprio respeito e a respeito dos outros a sua volta” (1988, p. 81). Elas formam uma auto
imagem e maneira de sentir-se que determinam como a pessoa pensa, sente, age, reage € se
relaciona com outros. S3o quatro possibilidades, que podem ser representadas pelos simbolos

a seguir: Eu estou OK / Vocé estd OK ( +/ + ), Eu estou OK / Vocé estd nao-OK (+/ - ), Eu



estou nd0-OK / Vocé esta OK ( -/ + ), Eu estou nao-OK / Vocé estd nao-OK ( -/ - ). Somente
na PE +/+ se estd no circuito positivo, livre de Contaminacao e Desqualificagao.

Se o gestor acionar seu Estado de Ego Pai no circuito negativo, podera atuar a partir de
sua PE +/- e estard propenso a ter dificuldade de empatizar, ouvir e compreender o ponto de
vista e as necessidades do outro. Diante de uma argumentacdo do colaborador trazendo um
dado ou opinido diferente da sua, tenderd a replicar mais enfaticamente em defesa do seu
préprio ponto de vista, expressando-se de forma intimidadora.

Sua manifestacao a partir da PE +/- estimulara o outro a acessar uma das trés Posi¢des
do circuito negativo: a PE +/-, na qual tenderd a argumentar para provar que estd certo no
questionamento que fizer ao gestor; a PE -/+, provavelmente sentindo-se intimidado e
incompetente para fundamentar e articular suas idéias, expressando-se de forma confusa e
insegura; ou a PE -/-, possivelmente sentindo-se desconfortdvel e tendendo a considerar a si

mesmo, seu gestor e o procedimento como sem valor e sem opgoes.

Em algumas organizagOes, gestores realizam acompanhamento inadequado, com
conversas raras € pouco objetivas a respeito da performance. Uma alegagdo comum, nesses
casos, ¢ a falta de tempo para tal, devido a outras demandas do seu cargo. Alguns
confidenciam que se sentem desconfortiveis com essa tarefa, que falta paci€ncia para
dialogar, para ouvir, que preferem cuidar de questdes estratégicas, técnicas ou de
procedimentos em detrimento da gestdo das pessoas.

Mesmo com essa deficiéncia, alguns gestores precisam pontuar o desempenho, entdo a
valora¢do tende a ser descrita de forma subjetiva, baseada em processamento critico, em vez
de se dar a partir de informacdes factuais e dados objetivos. A seguir estdo dois exemplos de
indicadores utilizados para acompanhar desempenho: o primeiro é Organizacdo no trabalho;
o segundo € Organizacdo no trabalho: disposicdo dos equipamentos nos locais previstos,
guarda de materiais ao final do dia, eliminacdo didria de objetos descartdveis, atualizacdo
didria do quadro geral de informagées, condugcdo dos procedimentos com base nos
parametros fornecidos pela empresa.

No primeiro exemplo o indicador estd apresentado na forma de conceito, abrindo
espaco para o gestor pontuar com base na sua compreensao do que € o significado desse
indicador, ou seja, nas evidencias que lembrar ou julgamentos que produzir, por tratar-se de
um termo amplo que comporta diferentes entendimentos e interpretacdoes. Se estiver
desconfortidvel ou sob pressio, poderd avangar para o circuito NAO OK, atuando com

tendenciosidade e distor¢des.



No segundo, hd dados claros e objetivos, parametros técnicos € comportamentais
observéveis por ambos, que estimulam acessar o Estado de Ego Adulto no circuito positivo e
consequente PE +/+, para analisar e produzir conclusdes, podendo gerar acordos de
acompanhamento consistentes.

Outros exemplos de indicadores subjetivos, usualmente pontuados nas organizagdes,
que podem estimular circuito negativo na sua consideracdo: iniciativa, dedicacdo, empenho,
disciplina, capacidade de planejamento, trabalho em equipe, capacidade de interagir com as

diferencas, resisténcia a pressao, resili€ncia, lealdade, lideranca.

A falta de indicadores claros e acompanhamento adequado repercute em uma
avaliacdo de consisténcia fragil, levando o colaborador a perceber a reunido para feedback
como um momento de cobrangas, com baixo nivel de reconhecimento aos aspectos positivos
da atuagdo, onde se priorizam os erros. Assim, o avaliado vem para tais conversas predisposto
a defender-se da ameaca, provavelmente na PE +/-. Sua tendéncia sera rebater informacdes
ou criticas que o incitem a sentir-se menos. Aqui ndo se trata de uma estratégia consciente
para atacar ou salvaguardar-se, mas de um ajuste ndo consciente, promovido pelo mecanismo
de Desqualificacdo, para que a pessoa possa sobreviver emocionalmente a essa situagdo, em
vez de confrontar a sua incongruéncia.

Se o desempenho estiver atrelado a bonus ou participagc@o nos resultados da empresa, a
pressao interna do individuo, somada aquela que vem do ambiente, pode gerar ansiedade e
clima competitivo, que estimulem a atuag¢do no circuito negativo.

Uma experiéncia como essa dificulta a expressdo produtiva de ambos, incluindo a
escuta do colaborador para que possa compreender em que aspectos seu desempenho
necessita e pode melhorar e sinta-se estimulado a fazé-lo.

A seguir estdo listadas outras trés varidveis que incitam a manifestacdo dos Estados de
Ego no circuito negativo. 1) As sistemdticas de AAD seguem o mesmo raciocinio da
educagdo académica tradicional: partem do principio de que o melhor desempenho € nota 10.
A partir dai, o avaliado perde pontos pelo que estiver inadequado, em vez de ganhar pontos
pela atuacdo condizente. 2) O gestor compara as pessoas da sua equipe entre si, em vez de
comparar o desempenho da pessoa ao que negociou e contratou com ela como desejavel.
Assim, tende a atribuir a nota mixima ao membro da equipe que apresentou o melhor
desempenho e vai decrescendo a pontuacao dos demais a partir dessa referéncia. 3) Os dados

sdo processados e tratados de forma mecanica, distribuindo os colaboradores em categorias,



atribuindo-se maior importancia ao procedimento do que ao relacionamento gestor-
colaborador e a sua finalidade.

Em algumas organizacdes sao utilizados quatro intervalos: baixo desempenho,
adequado, superior e desempenho que supera as expectativas. O que significa superar as
expectativas? Que expectativas sio essas? A sistemdtica usualmente ndo clarifica.

Saliento que a manifestacdo dos Estados de Ego Pai e Crianca € adequada e necesséria
quando ocorre no circuito positivo, estimulando relacionamentos na PE +/+. Perde essa
qualidade em caso de Desqualificacdo, Contaminacdo ou outra situacdo em que o Estado de
Ego Adulto esteja total ou parcialmente inativo ou contaminado, tolhendo a conexdo com a
realidade presente, impedindo o individuo de atualizar informagdes e perceber adequadamente

a si mesmo e a situacao.

O Acompanhamento e a Avaliacao de Desempenho pela é6tica da Gestao de Pessoas

A minha experiéncia em trabalho de desenvolvimento profissional com gestores e
equipes, bem como reunides formais e conversas informais com outros profissionais de drea
de gestdo de pessoas de empresas e consultores, me possibilitaram evidenciar aspectos
objetivos e subjetivos do acompanhamento e avaliacio do desempenho, diferenciando os
propulsores e os limitantes.

Eles estdo apresentados abaixo considerando que os elementos listados contribuem
positivamente para o processo de AAD e para as pessoas envolvidas, pois estimulam os

envolvidos a atuarem na PE +/+.

Aspectos relativos a Organizagdo, envolvendo questies do processo de acompanhamento e

avaliacdo de desempenho, infra estrutura e clima.

* Processo de AAD sistematizado e interligado a outros subsistemas de RH.

* Treinamentos sobre o tema, para gestores e colaboradores.

* Metas e indicadores de desempenho claros, para subsidiar os planos de acdo que o
feedback venha a gerar.

* Vinculagao dos indicadores de desempenho aos macro objetivos organizacionais.

* Transparéncia no processo e procedimentos.
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Efetivacdo de contratos de desempenho entre gestor e colaborador, visando colaboracao
mutua para alcance de resultados.

Que os indicadores sejam customizados para aquela drea ou grupo; quando nao o forem,
que haja calibracdo de conceitos e pontuacdes entre os gestores avaliadores.

Que o plano de desenvolvimento gerado pelo feedback seja acompanhado e que sejam
propiciadas reais condi¢des para o aprimoramento do colaborador.

Que sirva verdadeiramente para subsidiar reforco de desempenhos adequados e
redirecionamento de comportamentos ndo produtivos, focando o aprendizado continuo, em
vez de ser realizado apenas por protocolo.

Entendimento de todos os envolvidos, quanto ao processo e seus resultados.

Que hajam ag¢des que estimulem o elevado grau de confianga entre as partes.
Acompanhamento estruturado com fatos e dados observaveis.

Infra estrutura adequada e ambiente agraddvel para os momentos de feedback.

Criacdo de ocasides oportunas e especificas para o feedback, com defini¢do de horério,
duracdo, local silencioso e privativo que propicie acolhimento.

Que a cultura organizacional seja estimulada a desassociar feedback de critica pessoal.

Aspectos relativos ao Gestor, em relacdo a conducdo do processo e postura.

Apresentar clareza nas politicas de acompanhamento e desenvolvimento profissional.
Amparar-se em ferramentas e metodologias que possibilitem a constru¢do conjunta de
plano de desenvolvimento focado em resultados mensurdveis.

Quando possivel, construir regras ou condi¢des de forma conjunta com o colaborador.
Efetivar acordos de desempenho e seu acompanhamento durante o periodo analisado.
Colocar-se disponivel para ser acessado pelo colaborador ao longo do processo.

Apresentar objetivos claros, acordados de forma compartilhada.

Dar feedback considerando os diferentes estilos pessoais de atuacdo dos colaboradores;
conhecer suas limitacdes e potencialidades; dar atenc¢do especial ao processo quando ha
colaboradores distantes fisicamente.

Demonstrar interesse genuino pelo desenvolvimento do colaborador e ndo somente nos

aspectos técnicos.
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Comparar o desempenho do colaborador ao que foi contratado e as demandas sobre seu
cargo e tarefas, na interface com os objetivos organizacionais, em vez de compara-lo ao
desempenho de colegas.

Planejar e dar feedback baseado em fatos, dados e comportamentos observaveis, em vez de
generalizagdes, rotulos ou grandiosidades nas quais maximizaria ou minimizaria aspectos -
“isso foi horrivel!”, “Vocé € maravilhoso!”, “Vocé nada fez!”, "Precisa dar um jeitinho
nessa questao".

Evitar confundir o que a pessoa faz (“vocé foi desorganizado quando ndo colocou as pastas
no local apropriado”) com o que a pessoa é (“Voce € desorganizado.”) - a segunda opg¢ao é
um reconhecimento negativo inadequado e destrutivo.

Conduzir-se no dia a dia criando relag@o interpessoal baseada na confianga, para que ela
esteja presente nos momentos de feedback.

Ir manejando divergéncias e conflitos interpessoais ao longo do processo, para minimizar
seu impacto no AAD.

No dia a dia, promover tanto feedback para pontos a desenvolver, quanto para aspectos
produtivos do desempenho, para que no momento do feedback formal haja coeréncia com a
pratica didria.

Dialogar, negociar e estimular mais do que impor.

Usar comunicagdo clara, evitando deixar nas entrelinhas o que realmente deseja e deve
abordar.

Posicionar-se assertivamente, evitando omissdes ou reagcdes inadequadamente agressivas.
Organizar-se emocionalmente e com informacdes, diante de cada momento de feedback.
Ser imparcial: a cada nova interagdo para feedback, procurar liberar-se emocionalmente de
experiéncias passadas negativas que levem a uma visdo preconceituosa do colaborador.
Exercitar a empatia, estando aberto para escutar de forma qualificadora.

Evitar abordar o colaborador para falar de suas limitagdes, em momentos em que este
esteja fragilizado.

Fornecer reconhecimento positivo sempre que possivel. Abordar tanto os aspectos
positivos quanto os negativos, do desempenho, na forma de reconhecimento positivo -
estimulando o colaborador a sentir-se bem.

Encontrar forma e hordrio adequados para os feedbacks (evitando interrupcdes e
adiamentos).

Criar ambiente acolhedor que propicie confianca, respeito e transparéncia.
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* Conduzir o processo de forma transparente, para que haja coeréncia em situagdes de
promocao ou desligamento.

* Caso ndo acredite no processo, propor ajustes - se tiver algum tipo de preconceito em
relacdo a ele, provavelmente transparecerd, afetando sua credibilidade.

» Tratar o processo de acompanhamento e feedback como questao relevante para seu papel
de gestor, em vez de obriga¢do institucionalizada.

» Estar aberto para desenvolvimento pessoal e profissional, pois seu colaborador possui
feedbacks relevantes para lhe ofertar.

* Reconhecer suas limitagdes como avaliador e buscar ajuda técnica e amparo.

* Superar o receio de ndo agradar pessoas por conduzir adequadamente o processo.

» Estabelecer relagao de mutuo crescimento com o colaborador, isenta de interesses escusos.

* Evitar usar os momentos de feedback para dar vazao a criticas acumuladas.

» Evitar deixar que aspectos negativos da relac@o pessoal interfiram na profissional.

* Lembrar que, para estimular mudanca comportamental, tende a ser mais efetivo estimular e

fortalecer o novo comportamento do que tentar apagar o antigo inadequado.

Aspectos relativos ao Colaborador, relacionados a sua participacdo no processo e postura.

* Respeitar o processo, demonstrando-o.

* Preparar-se com a auto-avaliagao.

* Analisar seu proprio desempenho no periodo designado, comparando o realizado com o
desejavel, de acordo com os indicadores.

* Pensar seu desempenho a longo prazo e contextualizado na carreira.

* Estar empatico em relagdo ao gestor e aos desafios dessa posicao.

¢ Posicionar-se com fatos e dados observaveis, evitando omissdo, rebeldia e critica ndo
fundamentadas.

* Construir relacionamento baseado em confianca, eliminando pendéncias interpessoais mal
resolvidas e competi¢ao.

* Preparar-se emocionalmente, para tornar a troca enriquecedora para ambos.

» Estar aberto para reconhecer seus desafios e pontos a desenvolver.

e Quvir procurando aprender em vez de rebater sem reflexao.

* Estar disponivel cognitiva e emocionalmente para aprender sobre si como pessoa e

profissional.
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» Exercitar-se numa relacao baseada na transparéncia e neutralidade com seu gestor.

Observa-se que aparece quantidade menor de elementos em relagdo a organizagao,
processo, infra estrutura e ao colaborador, quando comparados aos do gestor: é bem provavel
que se deva ao fato de que nosso contato maior é com gestores € com os dilemas das equipes
em relacdo ao seu gestor ou a organizacio que representa na sua posicao.

Esse material evidencia a necessidade de aten¢do as questdes operacionais do AAD,
como sua clareza, preparo dos envolvidos, transparéncia no processo, foco no
desenvolvimento de habilidades e reforco dos comportamentos adequados.

Também revela, de forma expressiva, a demanda por se investir na aproximacao
relacional entre chefia e colaborador. Sugere carencia de clareza na comunicagdo e
transparéncia, confianga, abertura, envolvimento emocional adequado, assertividade, empatia,
entre outros.

A entrega a ser feita para a organizacdo é de ambos, conseqiiéncia da forma como
influenciam-se mutuamente e compdem suas atividades e competéncias diante das demandas
e interferencias organizacionais, dai a preméncia de se alinharem. Alinhamento relacional
somado ao técnico.

Esse material salienta o foco do processo em questdes operacionais e técnicas, mesmo
com falhas, salientando a demanda por tratar a qualidade da relagdo interpessoal entre gestor e

colaborador.

Reflexdes Para a Conduciao Produtiva do Acompanhamento do Desempenho.

A sistemética de AAD estimula a predominancia da Estruturacdo do Tempo Social dos
envolvidos em Atividade. Se conduzida no circuito negativo, hd a tendéncia a Jogos, dai a
demanda por estruturd-lo também em Intimidade como forma de reduzir a manifestacdo dos
Jogos. A preponderancia da Atividade parece dar um tom mecanico ao processo, deixando de
favorecer uma relacdo proxima e acolhedora. Para Berne, Intimidade € “uma reciprocidade de
expressdo emocional sem exploracdo e livre de jogos” (1988, p. 354), que pressupde a
expressao sincera das pessoas na relacao, no aqui e agora. Os Jogos Psicoldgicos ocorrem no
circuito negativo, enquanto que a Intimidade convida ao circuito positivo, essencial para que
o acompanhamento e feedback ao desempenho sejam produtivos.

Uma maneira de favorecer essa interacao € propiciando condi¢des para que dialoguem

a respeito do que as afeta mutuamente no ambiente profissional. O conceito de Estados de
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Ego ajuda a compreender aspectos da dinamica intrapessoal que interferem na convivéncia
entre gestor e colaborador, gerando op¢des de conduta que podem ampliar a produtividade do

processo de AAD.

Sua atuacdo no circuito positivo proporciona a orientacdo baseada em dados,
favorecendo o clima de confianga necessdrio para uma relacdo transparente, com didlogos
francos e empdticos. No circuito positivo, a sua Crianca pode se manifestar com energia e
emog¢des adequadas a situagdo, com questionamentos pertinentes baseados em argumentos
consistentes, ou simplesmente seguindo as regras que fazem sentido para a raliza¢do adequada
do seu trabalho.

Para que o feedback nao se torne uma ferramenta de gestdo mecanica e arbitrdria
focando preponderantente o passado e erros, o exercicio da PE +/+ inclui aspectos positivos
do desempenho. O gestor pode estimular o colaborador a vivenciar o circuito OK, percebendo
as oportunidades de melhoria de sua performance, as opgdes que possui em determinadas
situagdes de trabalho e descortinar seu potencial, tomando decisdes informadas e conscientes.

O Reconhecimento positivo pode ser praticado e efetivo tanto na abordagem dos
aspectos que o colaborador ja tem desenvolvidos quanto naqueles que tem a desenvolver ou
necessita mudar. A comunicacdo baseada na PE +/+ estimula o outro a sentir-se bem e
confiante, facilitando abordar questdes dificeis ou ameagadoras de maneira protetora e
produtiva. Se o gestor estiver na PE +/+ tenderd a usufruir da oportunidade para ampliar sua
auto percepc¢do, tomar consciencia de como sua acdo afeta a atuacdo do outro e dos aspectos
que tem a desenvolver.

Na PE +/+, com o Estado de Ego Adulto ativo e descontaminado, crengas e valores de
ambos tenderdo a estar sintonizados no momento presente, bem como sua capacidade
emocional e cognitiva de atender as necessidades organizacionais, questiond-las e buscar
alternativas vidveis para lidar com os desafios. Essa dindmica favorece didlogos adequados ao
amparo de uma relacdo criativa e construtiva, para promover a evolu¢iao de ambos.

E possivel que administradores passem a perceber, num futuro préximo, que é mais
relevante investir no desenvolvimento de habilidades interpessoais e criagcdo de espacos
relacionais efetivos - que inclui conversagdes, negociacdes e cooperagdo mutua - do que na
estruturacdo de procedimentos e medi¢des para alavancar desempenhos ou fazer gestdo de
performance.

O investimento na Intimidade relacional pode ser uma pratica que viabilize a reducao

de distancias interpessoais, conduzindo a compromissos mutuos claros, acompanhamento
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baseado na disponibilidade e interesse reciprocos, didlogos legitimos, reunides com alto nivel
de transparéncia e baixo nivel de tensdo improdutiva.

Nessa dindmica a pratica do feedback passa a condizer com seu proposito original de
ser solicitado em vez de oferecido, de ocorrer naturalmente como parte de um relacionamento

saudavel.

Conclusoes

O presente estudo evidenciou aspectos da pritica de acompanhamento e avaliagdo de
desempenho profissional, salientando desvios que dificultam a otimizacdo do processo, cuja
reflexdo pode gerar oportunidades para ag¢ao produtiva.

Teceu consideragdes a partir da teoria da Andlise Transacional, concluindo que prética
dos conceitos de Estados de Ego e Posicdo Existencial pode colaborar para que gestores
conduzam produtivamente a sistemdtica de AAD tradicional.

Propds ateng¢do a terminologia utilizada no ambiente organizacional, comparando
possiveis efeitos do termo avaliacdo do desempenho, visando compreender a dindmica
correspondente e seu impacto na relagdo entre gestor e colaborador. Explorou a relevancia de
se considerar a interface de atuacdo de ambos e seus aspectos subjetivos, além dos seus
desempenhos isoladamente. Sugeriu, ao final, a tendente necessidade de se priorizar
conversagoes e Intimidade para alavancar performances individuais e relacionais produtivas,
em vez de medi¢des de desempenho.

O material apresentado evidencia a releviancia de que o processo de AAD seja
conduzido no circuito positivo, promovendo o crescimento através de ensinamento e protecao
adequados, baseados em dados e atrelados as demandas do contexto organizacional; o
atendimento dos procedimentos e regras pode ser feito em clima descontraido e afetivo.

Permanece a oportunidade de aprofundar o estudo da relacdo entre gestor e
colaborador considerando as peculiaridades das culturas das organizacdes, bem como de
outros conceitos da Andlise Transacional, tais como Contratos de mudanga, Transacoes,

Estruturacdo do Tempo Social, Reconhecimento e Script, entre outros.
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