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Feedback gerencial

“Os vencedores sdo capazes de se automotivar e nao precisam de muitos elogios.

Algumas vezes um gerente pode ter um vencedor, mas eles sdo dificeis de encontrar e

muito caros. A alternativa é contratar um vencedor em potencial e treina-lo.”
Blanchard e Johnson, O gerente minuto.

O que ¢ feedback?
Devido sua posicao privilegiada, o lider gerencial tem mais ferramentas para saber o que acontece
na empresa, por isso torna-se importante que ele atualize os funcionarios destes acontecimentos abaixo:
1. Mudangas na estrutura da empresa que afetem os funcionarios (in)diretamente;
2. Novas metas, ou metas antigas para novos funcionarios;
3. Trabalho individual de cada um, englobando seus pontos positivos e negativos, vitdrias e derrotas,
acertos e erros.
Feedback é o ato de mostrar, a cada membro da equipe, todas as informagdes relevantes acima;
dividir o que Vvé, o que sente, 0 que acha, o que se decide.
A avaliagdo de desempenho ndo deve ser uma surpresa para o funcionério, afinal estard
constantemente atualizado pelo bom gerente.
Outra importante funcdo desta ferramenta é corrigir o curso de algo que foi desviado. Use-0 com
sabedoria, aprenda como abaixo.

Neura de funcionario

H& uma “neura” universal em todo funcionario:

“Estou sendo avaliado pelo qué???”.

Este questionamento é absolutamente normal na maioria das gestdes. Contudo o gerente deve
entender que este pensamento pode paralisar o funcionario, além de desmotiva-lo. A melhor maneira de
ndo deixar esta pergunta atrapalhar em sua gestdo é antecipar sua existéncia, deixando claro o que espera
de cada um dos funcionarios, assim como as metas que espera que obtenham e como estdo
desempenhando sua fun¢do até entdo. Uma das fungdes do feedback é justamente ndo deixar que o
funcionério, ao menos, fiqgue em davida sobre seus caminhos dentro da empresa.

Preparar, fogo, atirar...
Esquecam aquela velha méxima das guerras antigas:
PREPARAR - APONTAR - FOGO!

Hoje ndo se tem mais tempo para perder apontando para a meta/objetivo estipulado. Pois enquanto
vocé aponta, outros varios estdo disparando (FOGO). A tecnologia de hoje é diferente (misseis
teleguiados). VVocé prepara sua arma rapidamente para a direcdo desejada e dispara, depois vai conduzindo
para onde quiser. A palavra chave da 6tima gestdo € ANTECIPAR PASSOS. O bom gerente antecipa
passos e atualiza sua equipe, estabelece um bom relacionamento e uma clara rede de informacdes
relevantes; assim quando precisar disparar € sé gritar fogo e depois teleguiar seu objetivo pelos caminhos
ja construidos.

Perguntas interessantes:
1. Quem é mais responsavel em minha equipe?
2. Em quem posso confiar cegamente?
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3. Quem precisa de ajuda? (A)

4. Quem gosta de ajudar? (B)

5. Como posso fazer A e B se encontrarem?

Na filosofia do PREPARAR - FOGO! — APONTAR, o gerente ndo perde tempo, ele age. Nao
tem a necessidade de apontar, pois ja conhece sua equipe de maneira completa e satisfatoria. Deduz, apés
a decisdo, quais pessoas mobiliza para atingir o objetivo desejado. Este conhecimento vem através do
feedback constante.

O que consequir com o feedback constante?

O equilibrio é sempre a melhor posi¢cdo que se pode ter de algo. De um funcionario ndo é diferente.
Deve-se buscar o equilibrio entre 0 APOIO e a RESPONSABILIDADE.

APOIO: Quando precisar que alguma tarefa seja executada ao seu contento, tera a certeza que seu
funcionério a fara. Apenas tomard uma distancia segura para acompanha-lo (afinal se o funcionario errar a
culpa é sua!). Tera o apoio que precisa da sua equipe.

RESPONSABILIDADE: O funcionério é capaz de se responsabilizar por alguma deciséo que ele
mesmo tomou. Ele ndo culpara outros e nem dira que ndo sabia. O gerente foi claro em delegar a tarefa e
teve certeza de que o funcionario a compreendeu.

Se este equilibrio for atingido, a gestao esta fazendo um bom trabalho.

As pessoas sO apdiam quem elas confiam, as pessoas sO confiam em quem lhes diz -
verdadeiramente - 0 que pensa delas (feedback). As pessoas s6 tem responsabilidades se sabem o que se
espera delas (feedback).

Seja diferente da maioria dos gerentes!

Nem sempre a maioria esta certa! A maioria dos gerentes pouco elogia e muito critica (quando a
chefia o estd pressionando). Elogio apenas no enterro do funcionério (“Era uma grande pessoa! Bom
trabalhador, honesto, justo! Todos gostavam dele(a)”). Mas porque ndo disse isso quando ele poderia
escutar?

Quem dé& o feedback constante ndo surpreende o defunto com elogios ou criticas, j& o fez quando
este estava vivo.

Mito da critica construtiva

“Faca elogios ou me xingue, mas ndo me ignore!”
Rollo May.

Toda critica € uma opinido que chegou tarde demais!

Gerente que mantém o funcionério atualizado através do feedback constante ndo precisa critica-lo.
Afinal ele estd sempre dizendo o que acha e o que espera.

Ao mesmo tempo, defendo ruidosamente que toda critica faz bem. Quem critica esta perto o
suficiente para fazer um comentario, que, pode ou ndo, ser importante para vocé. Geralmente €. Deste
modo esteja atento as criticas. Sdo opinides que mostram facetas de vocé mesmo que talvez vocé nédo
saiba (ou pior: ndo queira ver).

O denominado “critica construtiva” é desculpa de quem chegou atrasado e quer descontar no
funcionario o que ndo percebeu antes. Bons gerentes antecipam passos e ndo deixam deslizes virarem
defeitos, assim ndo tem o que criticar. Ndo se constroi nada com criticas. A lapidacdo de sua equipe se faz
bem antes disso.
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Qual € o pior? Feedback agressivo ou feedback tardio?

Essa é facil! Os dois.

Nestes dois tipos errados de feedback o gerente chegou atrasado novamente (ofereca-lhe um novo
relogio!). O feedback agressivo mostra o despreparo relacional e o desconhecimento de sua propria
equipe. O bom gerente sabe quando parar, sem partir para a agressividade. O feedback tardio forga a
memoria do funcionario e o gerente corre o risco que ele confunda os fatos (“Ele esta me elogiando pelo
meu acerto ou erro?”).

Entdo qual é o melhor feedback?

O melhor feedback é constante, planejado, adequado, verdadeiro e atualizado.

CONSTANTE: Nao o utilize apenas quando precisar. Use o tempo todo. Assim construird uma
teia de relacbes e amizade aceitavel para manter o equilibrio da equipe.

PLANEJADO: Pense antes de falar! Nao aja por impulso ou emog¢do. Comprove o que disse.

manter sua boca calada. Use todas elas.”

‘ “A medida que vocé vai vivendo, vocé tendo muitas oportunidades de |
James Dent.

ADEQUADO: Dé o feedback individual ou coletivo (0 que melhor convir). Use vocé mesmo
como ponto de referéncia (“Eu gostaria de escutar agora o que vou dizer para meu funcionario?”).

“N&o basta saber o que se deve dizer, mas, sobretudo, como dizé-1o.”
Aristoteles.

VERDADEIRO: Diga somente o que acha ou tem certeza, ndo simule, ndo minta. Se vocé for
artificial com seus funcionérios, estara Ihes dando o direito de também o serem.

ATUALIZADO: O melhor feedback s6 funciona com dados atualizados e frescos. Nao espere
ficar zangado para divulgar as méas noticias, nem o fim dos prazos estipulados pela chefia ou a época de
avaliacdo anual. Se o fizer s6 podera culpar a si mesmo pelo ressentimento de seus funcionarios, afinal
ninguém aceita ser julgado e condenado por algo que ndo sabia ser contra a lei. Dé-lhes o direito e 0
tempo de concertar o que fizeram de errado.

Roteiro para um feedback positivo
1. Pare e pense por 5 minutos sobre o que vai falar. Escolha o conteddo, ligue-o com um fato e
organize-o em um elogio;
2. Escolha o melhor momento para dizé-lo;

““Se for um elogio diga no comeco do dia para que seu funciondrio renda mais.
Se for uma critica, faca nas ultimas horas do dia, para que ele pense em casa.
DRL.
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3. Diga. Seja verdadeiro!
Esse é bem facil! Dificil é o feedback negativo.

Roteiro para um feedback negativo
1. Pare e pense por 5 minutos sobre o que vai falar. Escolha o conteddo, ligue-o com um fato e
organize-o em uma opini&o;
2. Escolha o melhor momento para dizé-lo;
3. Usearegrado EU + Facil;

Regra do EU + Facil: Para se dizer de algo e ter maior chance de
aceitagdo, comece falando sobre si mesmo (*“Acho que...” / “Sinto-me...”
/ “Gostaria de Ihe dizer o que penso sobre...”).

Passe rapidamente para o enfoque do problema. N&o enrole seu funcionério, diga 0 que precisa
dizer, vocé ndo é o pai dele nem seu carrasco. Diga e pronto! (“Estou preocupado com...”). N&o
perca tempo! Seja especifico e conciso.

4. Defina uma acdo de mudanca em conjunto para o futuro (“Para o futuro faremos...” / “Gostaria
que voceé...”). Um bom gerente sempre que da um feedback negativo aponta um caminho a se
sequir.

N&o ha nada que se possa fazer em relacdo a um erro do que aprender com ele, depois disso
enterre-0. Faca 0 mesmo com seu funcionario, exponha o problema e depois afaste-o do foco. O
problema é um meio ndo um fim! Agora é o0 momento de comecar a construir um futuro mais certo.
(“O que esta feito, esta feito. O que me preocupa € o que vamos fazer agora e o que faremos da
proxima vez.”)

6. Se o funcionario se recusar a escutar e defender que ndo foi um erro, ou esta € a “sua maneira de
agir”, afaste-se. Mantenha distancia para que ele pense no que vocé disse sem perder a propria
dignidade, provavelmente estara cego de raiva e a comunicacao ndo fluira (“Ja entendi que essa é a
sua escolha, mas gostaria de deixar claro o que eu esperava de vocé e 0 motivo.”). VVocé certificou-
se de que ele o compreendeu e a mensagem foi recebida, agora é com ele (Regra da bola no volei).

Regra da bola no vélei: Se a bola estd com vocé, vocé joga, se esta com o
outro, espere a vez dele. N&o antecipe passos!

Resista a tentacdo de abuso do poder, pular em sua jugular, forcar-lhe a ceder. Todas essas atitudes
podem dar uma falsa sensacdo de vitdria. Ndo € acdo do bom gerente, mas do 6timo carrasco. As
pessoas estardo mais dispostas a ouvir o que vocé tem a dizer e mudar seu comportamento quando tém
tempo para refletir. Dé-lhes esta oportunidade.

Mantenha disténcia entre o feedback positivo e 0 negativo
Vérios gerentes os utilizam lado a lado numa falida técnica: a do sanduiche.

m falida do sanduiche (NAO FACAL!): Faca um elogio, fm

critica e faca outro elogio antes de terminar a conversa (“Basicamente
vocé estd fazendo um bom trabalho, mas vocé deu uma mancada na
reunido de ontem. N&o se preocupe, tenho certeza de que tudo saira
muito bem.”). Essa técnica é bastante utilizada e costumeiramente nos
pegamos pensando: “Ele estd me agradando? Mas daqui a pouco vem a

w, depois ele vai assoprar.” /




==
‘CONRLE

T

Com a técnica do sanduiche vocé ndo vai criar uma equipe afinada, mas um bando de malucos!
Eles ndo saberdo em qual dos dois se apegam e fatalmente esquecerdo ambos. As criticas serdo diluidas e
0s elogios parecerdo pouco sinceros.

Separe as mensagens. Nao se apresse! Se vocé é o gerente que pratica o feedback constante, tera
tempo e espaco sobrando para falar com seus funcionarios.

Dicas de comunicacdo ndo-verbal para dar um feedback

1. Mostre consideragcdo com o funcionario, aproxime-se dele (limite aceitavel), incline-se em sua
direcdo, acompanhe seus gestos e palavras.

2. Aumente seu poder de persuasdo mostrando alegria em seu rosto, seus gestos, ritmo, volume e
entonacéo de voz;

3. Mantenha contato com os olhos dele quando estiver falando e ouvindo. Cuidado em fixar o olhar,
eventualmente desvie os olhos para cima. Brincar de quem consegue manter o olhar por mais
tempo é briga ou comportamento canino, ambos inaceitaveis no bom gerente;

4. Use gestos largos, que demonstrem énfase nas palavras e alegria. N&o exagere!;

Use o denominado toque profissional: “tapinha nas costas” e aperto de mao, ou toque no ombro e
antebraco para enfatizar o discurso. Evite contato que possa ser confundido com assédio sexual,
em caso de divida, ndo faga!;

o

“Um tapinha nas costas esta apenas algumas vértebras do pontapé no
traseiro, porém quilémetros a frente em relagédo aos resultados.”
Ella Wheeler Wilcox.

o

Mantenha firmeza e forca na voz.
7. Voz baixa, olhar ausente ou fugidio devem ser evitados totalmente. Eles mostram incerteza nas
palavras. O bom gerente sempre tem certeza do que diz.

E possivel elogiar demais?

Sim, mas poucos gerentes o fazem. Além de ser um erro, elogiar demais coloca os funcionarios em
pedestais que, na maioria das vezes, fica alto demais para o gerente alcangas. N&o corra este risco! O bom
gerente nunca elogia demais, pois seu feedback positivo sempre é sincero, real (com dados provaveis) e
especifico (com relagdo a algo).

DRL - 170706

Daniel Lima
CORE RH
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