Fundacao Educacional do Municipio de Assis
Instituto Municipal de Ensino Superior de Assis
Campus ’José Santilli Sobrinho”

BIANCA CONSONI

A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

Assis
2010

Av. Getulio Vargas, 1200 — Vila Nova Santana — Assis — SP — 19807-634
Fone/Fax: (0XX18) 3302 1055 homepage: www.fema.edu.br




BIANCA CONSONI

A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado
ao Instituto Municipal de Ensino Superior de
Assis — IMESA e a Funda¢do Educacional do
Municipio de Assis — FEMA, com requisito do
Curso de Graduacdo em Administracéo.

Orientadora; Prof2. Maria Beatriz Alonso do Nascimento.

Area de Concentracao:

ASSis
2010



FICHA CATALOGRAFICA

CONSONI, Bianca
A Importancia do Feedback/Bianca Consoni. Fundagao
Educacional do Municipio de Assis — FEMA -- Assis, 2010.
53 p.

Orientadora: Prof? Maria Beatriz Alonso do Nascimento
Trabalho de Concluséo de Curso — Instituto Municipal
de Ensino Superior de Assis - IMESA

1. Comunicacéo 2. Desenvolvimento 3. Feedback

CDD: 658
Biblioteca da FEMA




A IMPORTANCIA DO FEEDBACK

BIANCA CONSONI

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado
ao Instituto Municipal de Ensino Superior de
Assis, Como requisito do Curso de Graduagéo
em Administracdo, analisado pela seguinte
comissdo examinadora:

Orientadora: Prof2. Maria Beatriz Alonso do Nascimento

Analisador : Prof. Claudiner Buzinaro.

ASSis
2010



DEDICATORIA

Dedico este trabalho, primeiramente
a Deus que tem me iluminado e
protegido meu caminho. Para meus
familiares e amigos que me apoiaram
e me compreenderam nos momentos
de crise.



AGRADECIMENTOS

A professora Maria Beatriz Alonso do Nascimento, pela orientacdo e pelo

constante estimulo transmitido durante o trabalho.

A amiga, Patricia Melli por me apoiar nessa trajetoria, eu a tenho como uma
mae.

As amizades construidas durante esses quatro anos estardo para sempre em
meu coracdo, por isso tenho que agradecé-las, especialmente a Analu,
Elisangela, Everton, Renata enfim a todos que colaboraram direta ou

indiretamente, na execucgéao deste trabalho.

Aos familiares, porém algumas pessoas merecem destaque especial, minha
mae Claudete, meu Pai Aguinaldo, minha irma Aline e as minhas avos

Benedita e Leonora, que me apb6iam e apoiardo onde eu estiver. Obrigada.



“O poder esta dentro de vocé enquanto vocé acreditar”.

Fernando Lapolli



RESUMO

Este trabalho descreve a importancia do feedback, como aprimoramento
pessoal e profissional do individuo. Sendo uma ferramenta essencial para os
gestores nos dias atuais. Sua compreensao gera beneficios para todos dentro
da organizagéo.

Para a Administracdo, o feedback €é o procedimento que consiste no
provimento de informacdo a uma pessoa sobre 0 seu desempenho ou conduta.
Objetiva reorientar e/ou estimular uma ou mais ac¢Oes determinadas,

executadas anteriormente

E nesse didlogo que se percebe o desenvolvimento, as falhas e o que
necessita de aprimoramento. Esse processo pode ocorrer de acordo com a
necessidade ou previamente agendado. O feedback pode ser negativo ou
positivo, porém ambos sd0 necessarios para o crescimento do profissional e da

empresa.

Palavras-chave: Comunicacéao; Desenvolvimento; Feedback.



ABSTRACT

This monograph discusses about the importance of feedback, such as personal
and professional improvement of the individual. It is an essential tool for
managers today; its correct understanding and communication generates

benefits for everyone in the organization.

For the Business Administration, the feedback is the procedure which consists
in providing information to a person about their performance or conduct within
an organization. This tool aims to refocus and / or stimulate one or more actions

determined previously executed.

Therefore, it is around this analysis that sees the development, the failures and
the need for improvement. This process can occur according to the need or, if
any, previously scheduled. The feedback can be negative or positive, but both

are essential for the growth of professional and enterprise.

Keywords: Communication; Development; Feedback.
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1 INTRODUCAO

Através desta dissertacdo sobre a importancia do feedback para o individuo em
sua vida profissional, busca contribuir para a compreensdo do grau de
relevancia desta ferramenta de gestdo, com o intuito de estreitar as relacbes
entre lideres e liderados, para alcance dos objetivos individuais ou coletivos.

Tem-se como base o pressuposto, de que sem comunicacdo nao ha
desenvolvimento e que o processo gerencial esta cada vez mais voltado para a
exceléncia do desempenho daqueles que atuam nas organizacdes, que no
momento atual, exige das empresas a valorizacao de seus colaboradores como

fator de prioritario para permanecer no mercado.

Para tanto, sua estrutura apresenta-se da seguinte maneira, no segundo
capitulo, “Comportamento Humano”, enfoca-se o comportamento do individuo
e alguns modelos, onde se apresenta uma sintese sobre a comunicacao e sua

relacdo com a motivacao, o clima e a cultura organizacional.

No capitulo 3° “Liderancga”, identifica-se alguns estilos de lideranca: o
democrético, paternalista e autocratico, porém sem afirmar qual estilo é o
melhor ja que a lideranca eficaz proporciona uma melhoria na vida do grupo,
sendo qual o seu estilo, demonstrando apenas que o feedback € uma das

formas de alcance dos objetivos .

Ja no capitulo 4°, “Feedback”, focaliza-se o feedback em relacdo as pessoas
dentro das organizacdes, desenvolvendo suas capacidades através de
feedbacks positivos ou negativos, utilizando a avaliacdo de desempenho para

integracao das partes envolvidas no processo.

Por fim, no capitulo 5° apresentaremos os resultados obtidos atraves de
analises e pesquisas de campo, para afirmar a sua importancia para a vida do

profissional.
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2 COMPORTAMENTO HUMANO

Cada individuo reage a sua maneira diante de variadas situacdes do dia-a-dia,
por exemplo, quando esta triste pode reagir chorando, ou pode rir quando esta

feliz. Cada um tem reacdes proprias para as situacoes vivenciadas.

Independente da vontade ou sentimentos, as pessoas terdo que encarar seus
préprios desafios na busca de melhor qualidade de vida profissional e social.
Esta busca é constante, porque quando se alcanca algum obijetivo, logo se
deseja outro, entdo passa novamente a tracar estratégias para a conquista, €
interessante afirmar que o sentimento de conquista, de satisfacdo €
compartilhado pelo individuo com os que estdo a sua volta. As pessoas que
compartilham atividades estdo permanentemente recebendo informacdes e

aprendendo com a experiéncia dos demais.

7

A humanidade, para alguns pesquisadores, € constituida por grupos de
individuos, que podem se dividir em: grupos de amigos, de colegas de trabalho,

da escola, de pessoas da mesma religido, pais e muitos outros.

Segundo Borman (1967) a existéncia de muitos grupos esta relacionada
simplesmente pela divisdo da Terra em paises, ndo sendo uma escolha dos

individuos fazerem parte deste ou daquela sociedade.

De acordo com o autor (idem, p.15):

[...] Ha os grupos naturais e os artificiais; os primeiros s&o
imediatamente reconhecidos pela evidéncia de suas caracteristicas,
guais sejam a de seus membros se portarem semelhantemente
diante do problema comum, ou possuirem algo préprio, evidente e
exclusivo; os artificiais sdo formados pela imposicdo de critérios
arbitrérios na classificacdo de seus membros. [...]

Ainda ressalta que existem dois tipos de fronteiras no comportamento humano:
a fisica, que separa “a olhos vistos”, por exemplo, um muro separando os dois
lados de algum terreno ou casa e a fronteira psiquica. A psiquica esta no
comportamento de cada ser, pode-se observar que existem individuos que se

comportam de maneiras semelhantes, porém seguindo principios diferentes.
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Esse tipo pode ser condicionado conforme o ambiente e as situagdes as quais

esta exposto.

Conforme a situacéo vivenciada pelo individuo ou grupo, opinides distintas sédo
formadas, produzindo reacdes diferentes, criando uma cadeia de opinides e

pensamentos, onde juntos ou nao, pode-se chegar a uma solugéao e/ou acordo.

Cada individuo é responsavel pelos seus atos, conhecendo valores, leis,
regulamentos, tradicbes, etc., em vigor no meio em que vive, podendo
ponderar as consequéncias do ato a ser praticado e aceita-las, mesmo que as

considere injustas.

Considerando as relagdes que os seres humanos mantém, pode-se dizer que
em algumas delas praticam a lideranca ou a geréncia. Os pais gerenciam 0s
filhos, os professores seus alunos, vendedores os clientes, nas organizacdes
isso também ocorre ficando evidente por existir os gestores, ou seja, mostra

guem gerencia quem.

Toda e qualquer organizacdo é composta por pessoas. Sdo elas que compram,
vendem, trocam, negociam, produzem. Fazem com que 0s objetivos

organizacionais sejam ou néo atingidos.

O comportamento organizacional é o estudo e aplicacdo do conhecimento
sobre como as pessoas agem nas organizacfes. Os elementos-chave séo
pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente externo. Anteriormente conhecido
como relagcdes humanas, o comportamento organizacional emergiu como um
campo interdisciplinar de valor para os gerentes, pois 0s autores relatam sobre
acOes gerenciais para se atingir os objetivos, onde interesses de colaborador e

organizacédo sao atingidos. (Davis e Newstrom, 2001).

Os conceitos fundamentais de comportamento organizacional relacionam-se a
natureza das pessoas (diferencas individuais, comportamento motivado e

valores) e a natureza das organizacdes (sistema social e interesse mutuo).

Um dos aspectos do comportamento humano mais pesquisado e discutido nos
dias atuais € aquele que procura compreender como as pessoas vivem e

resolvem seus problemas no contexto de trabalho.
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Existem inimeras pesquisas sobre o comportamento do individuo no trabalho,
entretanto destacamos a influéncia marcada pelo trabalho de Taylor (1911),
gue demonstrou a produtividade dos colaboradores, criando diversos principios
para guiar as praticas organizacionais. Com ele nasceu a Administracao
Cientifica, enfatizando o modo otimizado e eficiente de executar tarefas, como
a selecdo de pessoas de acordo com o perfil necessario para cada cargo
dentro de uma organizacdo, considerando o desempenho e o rendimento no
trabalho, preparando, através de treinamento, o individuo para a execucao das

tarefas.

2.1 MODELOS DO COMPORTAMENTO HUMANO NAS
ORGANIZACOES

Toda organizacdo tem um modelo de comportamento, uma filosofia, objetivos
explicitos ou implicitos, qualidade de lideranca, natureza considerada formal ou
informal e influéncia do ambiente social. Esse sistema interage com as atitudes
pessoais e fatores situacionais para produzirem a motivacado da sua forca de

trabalho.

A filosofia, objetivos, estilo de lideranca, carater formal e informal das
organizacdes sdo comunicados aos colaboradores, afim de que todos
conhecam a politica da empresa, levando a um sistema atuante que guia o

comportamento dos colaboradores.

Os modelos de comportamento organizacional de maior destaque nesta
pesquisa sao: o0 autocratico, o de protecdo, o de apoio e os modelos

colegiados.

2.1.1 Modelo Autocréatico

Este modelo prevaleceu durante a Revolucéo Industrial. Nele, a autoridade se
impde, mostrando que o colaborador que ndo segue as normas impostas pela
organizacdo sera penalizado. A autoridade é delegada pelo direito de comando
sobre as pessoas. Este modelo acredita que o melhor para os colaboradores é
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a obediéncia, entdo, a obrigacdo é segui-lo. O seu principio parte de que o
individuo tem que ser dirigido, persuadido, forcado a produzir, sendo essa a
tarefa da geréncia. Esse ponto de vista convencional leva ao controle dos
colaboradores no trabalho, entédo o colaborador tem a orientacdo de obediéncia
ao chefe, ndo necessariamente de respeito e admiracdo, que como sabemos

séo conquistados e n&o impostos.

O modelo autocratico foi um modelo aceitavel para orientar o comportamento
gerencial quando ainda n&o existiam alternativas, podendo ser Gtil em algumas
situacdes, tais como crises organizacionais. Como exemplo, este modelo foi
utilizado nos Estados Unidos para construir estradas de ferros e fabricas, por
utilizar da forca como forma de gestdo. Ele consegue resultados, mas

normalmente moderados.

Todavia, a combinagdo do conhecimento sobre as necessidades humanas e
mudancas de valores sociais sugerem que existem melhores maneiras de

gerenciar 0s sistemas organizacionais, surgindo entao outros modelos.

2.1.2 Modelo Protetor

O modelo protetor € descrito de maneira extrema para demonstrar a énfase
gue se da as recompensas materiais, seguranca e dependéncia organizacional.

Este modelo orienta no sentido do dinheiro para pagar salarios e beneficios.

Desde que as necessidades fisicas dos empregados estejam razoavelmente
atendidas, o empregador olha para as necessidades de seguranga como uma

forga motivacional.

Esse modelo leva o colaborador a depender da organizacao para a seguranga
e bem estar, e caso haja uma oferta de emprego melhor o colaborador néo
pode deixar a organizacdo atual, pois como argumenta esse modelo, se 0s
colaboradores trabalham ha dez anos na empresa, tem um contrato sindical e

um bom programa de beneficios, ndo se justifica deixarem a organizacao.

Embora com esse modelo muitos dos individuos estejam felizes, ndo podemos

afirmar que maioria se sente realizada ou motivada.
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2.1.3 Modelo de Apoio

Este modelo de comportamento teve suas origens no “principio dos
relacionamentos de apoio”, como afirmou Likert (1971, p. 102). O mesmo

depende da lideranca em lugar de poder e dinheiro.

Através da lideranca a administracdo promove um clima de ajuda ao
crescimento dos colaboradores e realizagcdo dos objetivos tragados pela
organizagdo. Onde os colaboradores assumem responsabilidade e desafios

para melhorar a organizacao para eles proprios e gerar lucros para a empresa.

Entdo, este modelo, tem como caracteristica apoiar 0s individuos no
desempenho do trabalho e crescimento profissional, em lugar de simplesmente

apoia-lo com beneficios salariais.

O modelo de apoio de comportamento organizacional tende a ser
especialmente eficaz de imediato porque ele desperta os impulsos dos

colaboradores no sentido de um amplo conjunto de necessidades.

2.1.4 Modelo Colegiado

E uma extensdo do modelo de apoio, um conceito de grupo. O gerente é um
treinador que constréi um time, onde todos assumem responsabilidades. Os
colaboradores se sentem na obrigacdo de manter os padrbes de qualidade que

trardo crédito a seu trabalho e a organizacgéao.

Resultado desse modelo é a autodisciplina. Nesse tipo de ambiente o
colaborador sente algum grau de satisfacdo pessoal, de valorizacdo da
contribuicdo e auto-realizacdo, porém esse sentimento leva a um entusiasmo

moderado no desempenho.

O importante € que nenhum modelo é suficiente para descrever tudo aquilo que
acontece numa organizagcédo, mas pode ajudar a distinguir uma forma de viver
da outra. Existe uma tendéncia de busca de novos modelos, além disso, os

modelos tém sido modificados e ampliados de variadas maneiras.
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Assim como os varios modelos foram surgindo e se aperfeicoando para
melhoria da qualidade de vida, a Comunicagdo também teve sua metamorfose
durante varios anos até gque se tornasse esse fendbmeno tdo abrangente que

conhecemos hoje.

2.2 COMUNICACAO

A Comunicacéo representa um dos fendbmenos mais importantes da espécie
humana. Entende-se por comunicacdo, o intercambio de informacdo entre
sujeitos, em alguns casos utilizando-se de objetos. E, por ser uma troca de

informagdes, envolve uma infinidade de maneiras de se relacionar.

Da Cunha (2007, p. 73) afirma que:

Longe de ser um processo unilateral, a comunicagéo € sobre tudo um
exercicio de mutua influéncia, a partir da transmissao de idéias ou
emocdes de uma parte para outra utilizando cédigos compartilhados
pelo emissor e receptor.

De imediato, pode-se classificar a comunicagao conforme o dicionario: “1. ato
de comunicar; informacédo, aviso; 2. passagem, caminho, ligacdo.” (Rocha
1997, p.154).

Entretanto, tal classificacdo, além de insuficiente para descrevé-la, se serve do
longo processo de desenvolvimento da linguagem para simplificar um dos
fenbmenos mais importantes da socializacdo, cujos limites sempre estdo por

vir, conforme ressalta Baitello Junior (2005, p.11).

Marques de Melo (1975), ao relatar sobre a origem das coisas, ou seja, do
universo, e sobre as raizes remotas dos codigos da comunicacdo humana,
constata que a capacidade comunicativa ndo é privilégio dos seres humanos e
sim que esta presente e € complexa em muitos momentos, o autor ainda relata
que “comunicagdo vem do latim ‘communis’ (idem, p. 25), comum. O que

introduz a idéia de comunh&o, comunidade”.

A comunicacdo ou o processo de se comunicar, como é conhecida nos dias
atuais, sofreu diversas mudancas. A principio 0s seres humanos se

comunicavam através de pinturas rupestres e gestos, depois por sons emitidos
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que nao se pareciam com a fala dos dias atuais, porém a comunicacao ja
acontecia. Com o passar do tempo, o ato de falar e escrever foi aperfeigcoado.
A comunicacdo tem evolucdo continua, sempre se modificando, devido as
necessidades dos seres humanos. Como demonstrado na afirmacdo de Da
Cunha (2007, p. 83):

Com os avancos da tecnologia da informacdo, varios conceitos,
praticas e paradigmas relacionados a comunicacdo entre pessoas e
grupos tiveram que ser drasticamente reformulados. Figuras como o
mensageiro e a secretaria-estendgrafa ja fazem parte do passado.

A linguagem seja por escrita, sinais, sons ou figuras, tornou-se tdo importante
para o ser humano quanto a linguagem falada. Briggs e Burke (2004, p.19)
relatam que “nas expedi¢cdes que fazia, Alexandre, o Grande, carregava
consigo um porta-jéias com a lliada de Homero”, e que, “além disso, uma
grande biblioteca com cerca de meio milhdo de manuscritos foi erguida na

cidade que levou seu nome, Alexandria” (idem).

Santaella e Noth (1998, p.13) mostram que desde as pinturas pré-historicas até
os dias atuais, na idade do video e da infografia, nossa vida cotidiana esta

permeada de mensagens visuais.

A linguagem, a cultura e a tecnologia sédo elementos indissociaveis do processo
de comunicacéo, Tattersal (2006, p. 73) afirma que “[...] se estamos procurando
um unico fator de liberacdo cultural que abriu caminho para a cognicdo

simbdlica, a invencgéo da linguagem € a candidata mais obvia”.

Véarios pensadores e pesquisadores desde a Grécia Antiga até o inicio do
Século XX estudavam a Comunicacao. Assim, afirma Berlo (1991, p.296), uns
se atinham “a arte de discursar e persuadir’ outros a comunicacdo e a
sociedade como um campo académico, entretanto, cada um desenvolveu suas

pesquisas e teorias baseadas na Comunicacgao.

No entendimento de Sa (1973), sdo varias as teorias e cada uma delas da
diferentes pesos para cada um dos componentes da Comunicagcdo. As
primeiras afirmam que tudo que o emissor diz € aceito pelo receptor, surgindo a
Teoria Critica que analisa a transmissdo/dominacdo ideologica na

Comunicacdo de massa. Depois ha a critica do modelo e alguns estudiosos
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dizem que o receptor tem consciéncia e s6 aceita 0 que deseja. Outros,
afirmam que o receptor aceita/compreende conforme sua cultura, seus

principios.

N&o faltam ao longo dos estudos da Comunicacao, contribuicbes coerentes a
compreensao de fendbmeno tdo complexo. J& que toda comunicacao tem por
objetivo a transmissdo de uma mensagem, que € constituida por um nimero de
elementos, como afirma Vanoye (1979, p. 15). Afirma ainda, que a

comunicacao € presente em todas as formas de linguagem (idem, p. 29).

Existem varios tipos de comunicacgédo: as pessoas podem comunicar-
se pelo codigo Morse, pela escrita, por gestos, por telefone, etc.; uma
empresa, uma administracdo até mesmo um Estado podem
comunicar-se com seus membros por intermédio de circulares,
cartazes, mensagens radiofénicas ou televisionadas, etc. [...] A
linguagem, segundo definicdo de Emile Benveniste, ¢ um sistema de
signos socializado. “Socializado” remete claramente & fungdo de
comunicacgao da linguagem.

Como exemplo do estudo da Comunicacédo, no ambito da Psicologia, cita-se
Pereira (1973, p.18) que procura salientar sobre a importancia dos elementos

sensoriais.

O ser humano é um “sistema” aberto em constante intercambio
consigo préprio (vida interior mental e visceral) e com o mundo
ambiental. Isso sé é possivel gracas aos elementos e 46rgdos que
forma o conjunto sensorial (6rgdos do sentido, sensibilidade a dor,
etc., etc.) e as fungbBes perceptivas. [...] Durante a transmissao de
sinais ou simbolos de comunicacdo, o colorido emocional e a
tonalidade afetiva tem fundamental importancia [...].

Na Sociologia, Menezes (1973, p.147) afirma que o processo de comunicacao

poderia ser considerado como fundamento da vida social.

[...] Com efeito, num plano l6gico de consideragdo aos fatos, o
processo da comunicacdo humana poderia ser encarado como o0
fundamento da vida social e ndo o contrario, conquanto do ponto de
vista da natureza ou da estrutura de tais fenbmenos os dois se
manifestam de forma nitidamente inseparaveis e, mais que isso,
independentemente. [...].

Também Marques de Melo (1975, p.31) traca um rapido panorama da

Comunicagdo por meio dos conceitos cientifico, filosofico e estrutural.
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Adotando o conceito estrutural para trilhar, o autor resume a comunicacao
como: “[...] o processo de transmissao e recuperagao de informagdes [...]", mas
adverte para o fato de que ao analisar o fenbmeno comunicativo, cada ciéncia
e corrente filosofica utiliza a sua propria terminologia, 0s seus conceitos

especificos.

Através dos estudos sobre a Comunicacdo, foram definidos elementos que
participam e tornam possivel o ato de comunicar. Algumas definicdes variam
de acordo com a linha teorica adotada, porém as teorias mais aceitas
identificam seis elementos no processo de comunicacao: 0 emissor, o receptor,
a mensagem, o coédigo (canal de propagacdo), o meio de comunicacao, a
reacao (feedback)

Para exemplificar analisaremos a seguir o esquema da comunicacdo: o
emissor é quem gera 0 processo e quem toma a iniciativa. O receptor, quem
recebe a mensagem. Ele deve receber e compreender a idéia que se quer
passar. A mensagem € 0 pensamento ou a idéia que o emissor pretende
passar para o receptor. O Codigo é o conjunto de signos convencionais e sua
sintaxe (ex.: a lingua) utilizados na representacdo da mensagem, que devem
ser total ou parcialmente comuns ao emissor e ao receptor. O canal através do
qual o emissor transmite a sua mensagem ao receptor, € o meio, e por fim a
reacao/resposta é o ultimo processo da comunicacdo, nos dias atuais também
o chama-se de feedback. Toda comunicacéo deve ter esse elemento como um

dos seus objetivos para completar todo processo.

Emnissor

conceito € codiicacdo
(ingucgem)

Receptor

decodficagdo ;
o conceito
(lingucagem)

mensadgem

reagdo

Figura 2 — Fluxo da Comunicagao:
Fonte: Disponivel em:http://www.ead.unicamp.br/minicurso/video/texto/Modulo1/mod001tela001.
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Sem eles a comunicagdo ndo ocorre, o entendimento ndo serd perfeito,

surgindo interpretagdes erradas entre as partes envolvidas.

Para que a Comunicacdo humana alcancasse o estagio atual, tanto em volume
e formato, quanto em velocidade, foram necessarias diversas transformacdes

fisiolégicas e processos tecnoldgicos revolucionarios.

A evolucdo da Comunicagéo ocorre paralelamente a evolucdo do homem e da
sociedade, pois € fato, que a Comunicacdo esta diretamente ligada aos
sentidos, sendo impossivel para a grande maioria dos seres humanos, viverem

isolados.

A Comunicacao € uma palavra ampla, onde se abre um leque de possibilidades
em varios seguimentos. Com o surgimento de novas tecnologias, é aprimorada
dia-a-dia em suas vertentes, possibilitando novas alternativas como forma de

gestédo. Knapik (2008, p. 78), discorre sobre sua importancia na organizagao.

[...] No mundo dos negdcios, deve existir uma atencdo aos problemas
da comunicacao, sendo que o desafio para os gestores € estabelecer
e manter uma rotina de comunicacéo eficiente e eficaz, evitando as
temidas barreiras que desviam o sentido da mensagem. [...]

Nos dias atuais, ainda h& dificuldades de Comunicagcdo entre gestor e
subordinado. Essa falha pode ter origem na auséncia de um profissional
capacitado para a funcdo, onde o processo vai além da troca de informacdes e
deve caminhar lado a lado com a de gestao. O proprio gestor deve ter um olhar

atento, compreender e analisar cada ambiente organizacional.

Longe de ser um processo unilateral, a Comunicag¢ao é sobretudo um exercicio
de mutua influéncia, a partir da transmisséo de informacgdes, idéias ou emocdes

de uma parte para outra entre o emissor e receptor.

N&o se pode isolar o fluxo de informacao dentro de uma organizagao, por iSso
h& a necessidade de um dialogo transparente entre gestor ou qualquer pessoa
envolvida no cotidiano. As pessoas esperam algo, e tem a necessidade de
saber como esta seu desempenho na concepc¢ao das pessoas envolvidas no

mesmo contexto profissional, esse processo ocorre por meio de feedback.
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As empresas buscam a interacdo entre os individuos. Hoje comunica-se mais
e rapidamente. Este ato auxilia no desemvolvimento pessoal e profissional,

pois a todo momento recebe-se feedback de alguém.

2.3 O PODER DE SABER OUVIR

O real objetivo do feedback, analisando para quem aplica, deve- ser o de
mostrar ao outro como ele é visto por nds, com a finalidade de maximizar seu

desempenho ou de readequa-lo ao objetivo proposto.

Ja para quem recebe, o feedback deve ser tratado como um presente, como
algo que deve-se aproveitar. Apesar de inimeros profissionais queixarem-se
do assédio moral, alegando que seus gestores pouco conhecem sobre seu
trabalho e s6 citam situacdes inexistentes, que sao exploradores e doutrinarios.

Mas sera que esses profissionais sédo realmente vitimas de seus gestores, ou
sao resistentes, ndo conseguindo enxergar suas limitacdes e as oportunidades

de melhoria.

Ser receptivo e tentar aceitar 0 que 0 outro consegue enxergar em nos, mesmo
ndo concordando, e que muitas vezes ndo percebemos que agimos de
determinada maneira. Assimilar tudo que foi passado, compreendendo e
tentando melhorar nos pontos descritos € uma capacidade que requer
disciplina e humildade.

Todos sabem que é uma arte saber ouvir e com isso saber se comunicar com
perfeicdo, onde todos a sua volta compreendam. Para isso, além de ter uma

diccéo fluente também se tem que aprender a ouvir principalmente as criticas.

A partir das criticas que se recebe, formula-se as respostas conforme o
emocional, porém saber controlar-se e agir com a razao e expor com clareza é
uma capacidade essencial para vida profissional, e tal desenvolvimento requer

muito esfor¢o para buscar a exceléncia plena da comunicagéo.

A ansiedade é um dos sentimentos mais aflorados nos jovens, pois com a
necessidade de resolver tudo na hora e de conhecer os resultados, muitas

vezes passam uma imagem negativa a quem esta a sua volta.
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O volume de informacdes recebido por um integrante da equipe deve estar
ajustado a sua capacidade de articulacdo com os demais. Assim, a
comunicacdo na equipe é uma via de méao dupla que nunca se fecha. A
diferenca do trabalho individual, a constante integracéo existente numa equipe
leva seus membros a se colocarem como observadores permanentes,

alternando-se nos papéis de falante e ouvinte.

O feedback € um processo que consiste no provimento de informagédo a uma
pessoa sobre o desempenho, conduta, eventualidade ou acdo executado por
esta, objetivando orientar, reorientar e/ou estimular uma ou mais ag¢des de

melhoria, sobre as ac¢des futuras ou executadas anteriormente.

Entretanto, o momento de feedback é uma troca entre as partes e nem sempre
é de elogios, porém quando recebemos uma critica cabe ao receptor analisar a

importancia deste didlogo para a melhoria de suas atividades.

Isso melhora o autoconhecimento, reformula nossas atitudes e nos faz
perceber melhor nossos pontos a desenvolver. Todos os profissionais deveriam
dedicar um tempo do seu dia-a-dia para aplicar e receber feedback, mesmo

qgue ndo seja uma pratica comum em suas organizagoes.

2.4 MOTIVACAO

O estudo do comportamento atrelado ao da motivacédo € alvo de pesquisas e
teorias, pois todo comportamento humano € gerado por algo que o motiva.
Como o proprio termo sugere, motivacdo significa motivo para acao (Mattos,
1996, p. 368).

Segundo Motta (1995, p. 192), a motivacdo é a energia oriunda do conjunto de
aspiracoes, desejos, valores, desafios e sensibilidades individuais, manifestada

atraves de objetivos e tarefas especificas.

A condicédo ideal para haver forte motivacdo ocorre quando as habilidades e
energias pessoais sdo suficientes para atender as expectativas
organizacionais, e 0s recursos da organizacdo sao também adequados para
atender as necessidades e objetivos individuais. Porém, sdo muitos 0s

profissionais insatisfeitos com a organizacdo e com 0 cargo que ocupa, essa
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insatisfacdo pode ocorrer pela falta de planejamento como discorrido

anteriormente.

Motivacdo € um tema que sempre despertou muito interesse, dada a sua
relacdo com o comprometimento, 0 reconhecimento e as recompensas em
suas diversas formas. S&@o varias as teorias existentes, tendo como pilar a

motivagao do ser humano.

Dentre elas destaca-se a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
(1946). Ele afirmava que existem cinco sistemas responsaveis por grande parte
de nosso comportamento: a sobrevivéncia, protecdo ou Sseguranca,
necessidade de pertencer a um grupo, estima ou ego e a auto-realizacao.
Afirmando que as necessidades ndo satisfeitas sdo fontes de motivacao
(MONTANA & CHARNOV, 2000, p. 205).

Jéa a teoria dos motivos humanos de McClelland (1987), destaca a importancia
da satisfacdo das necessidades béasicas e identifica trés conjuntos que,
segundo ele, sdo adquiridos socialmente mediante aprendizagem ao longo da

vida como realizacéo, afiliacdo e poder (AGUIAR, 1991).

Também se destaca a Teoria dos Fatores, Higiénicos e Motivacionais, porém
ndo basta criar boas politicas higiénicas ou de manutencdo se ndo houver
pessoas satisfeitas com o ambiente de trabalho, os relacionamentos, 0s
beneficios. Para isso ha necessidade de existir a reformulacédo nos cargos e a
valorizacéo efetiva das pessoas que os ocupam (MONTANA & CHARNOV,
2000, p. 206).

S&o inumeras as teorias onde cada uma sugere uma filosofia para a motivacéo,
sendo que todas tiveram grande importancia e influéncia no processo de
desenvolvimento comportamental. Levando-se a concluir que, a medida que a
educacado e seus modelos de interpretacdo da realidade se modificam, entéo,
ao criar novas estruturas cognitivas e emocionais, o processo educacional

possibilita outras formas de motivacéo.

O grande desafio no processo de gerar motivagdo € descobrir o estimulo mais
adequado. Havendo a descoberta, entretanto, quando o ato de estimular ndo
for suficiente para levar ao resultado esperado, pode gerar a frustracdo. Cabe

aqui ressaltar que a motivacao ou até mesmo a sua auséncia, € um fendbmeno
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intrinseco, ou seja, absolutamente pessoal, o que explica que determinados

estimulos externos funcionem para algumas pessoas, mas para outras nao.

Segundo Bergamini (1980, p. 128), fica claro que as pessoas tem consciéncia

de suas necessidades e objetivos:

Parece nao haver mais dulvida, de acordo com muitas pesquisas
feitas sobre o0 assunto, que as pessoas procuram ativamente
oportunidades de satisfazerem suas préprias necessidades pessoais
e chegarem aos seus proprios objetivos dentro do contexto do
trabalho.

A grande diversidade de valores, necessidades e experiéncias representam um
grande desafio e, conforme Vergara (2003, p. 42), “lidar com essas diferencas
€ a arte e a magia do gestor”. Entao, para que a relagdo homem-empresa seja

agradavel e eficaz devemos buscar harmonia e equilibrios de interesses.

De um lado, temos a organizagdo propiciando formas de motivacdo e
desenvolvimento, e do outro temos o individuo com o comprometimento. Que
estd diretamente ligado a ampliacdo da consciéncia do individuo. Segundo
Bennis (1995), “quanto maior for a compatibilidade entre os valores pessoais e
a tarefa a ser desempenhada, mais forte serd o comprometimento profissional”.
Pode-se dizer que a motivacdo ligada a realizacdo de objetivos individuais é

mais forte do que a motivacéo ligada a realizacdo de objetivos financeiros.

Knapik (2008, p. 109), afirma que:

As empresas precisam de pessoas criativas, confiantes e flexiveis
para gerenciar as mudancas e desenvolver as competéncias que
agregam valor para a instituicdo, garantem a continuidade do seu
emprego e as fazem merecedoras de premiagcbes, promocdes e
aumento de salarios. Quando os colaboradores apreciam o gosto
pela conquista, sentem-se revigorados para prosseguir, resolver
problemas e mudar.

Colaboradores entusiasmados para atingir metas, encarar desafios e atender
as necessidades dos clientes e fornecedores internos e externos fazem a

diferenca e representam uma vantagem competitiva no mundo dos negécios.

A busca pela conquista ndo € um processo facil, devido aos obstaculos
encontrados pelo caminho, mas faz-se necessario. A gestdo de pessoas deve

estar preparada para o gerenciamento da conquista e para a atuagéo tornando-
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a uma cultura dentro da organizagao, com colaboradores formados de pessoas

motivadas, engajadas e, principalmente, satisfeitos no trabalho.

A motivacdo € um processo interno que deve ser estimulado pelos gestores e
estar em sintonia com o0s resultados esperados pela empresa, sendo um
diferencial a ser explorado e desenvolvido nas equipes de trabalho para
construir um ambiente de conquista, como afirma Knapik (2008, p. 112). “a
motivacdo € um fator interno, uma necessidade intrinseca de cada pessoa,
mas a gestdo de pessoas nas organizacdes pode estimular e desencadear as

necessidades que motivam e que levam pessoas e equipes a acao”.

Portanto, os gestores e os profissionais de gestdo de pessoas devem estar
atentos as teorias e compreender as necessidades que movem 0S
colaboradores para atingirem resultados, propiciando o aumento de

competitividade para a organizacao.

2.5 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional retrata a vida das empresas e molda o comportamento
humano das pessoas gque nela trabalham. Cada empresa, de acordo com sua

histéria, cria uma cultura que orientard o comportamento dos seus integrantes.

Uma empresa nao nasce com um perfil cultural. Ela se transforma, ao longo do
tempo em uma cultura. O grupo de pessoas que formam a organizacéo, ao se
relacionar com o ambiente externo e ao criar uma estrutura interna para
responder a essa integracdo, estabelece por meios de normas e regras, uma

maneira propria de agir e interagir, ou seja, de ser e se fazer.

Conforme entendido na citacéo de Knapik (2008, p. 15):

Os processos organizacionais sofrem diretamente com as
interferéncias do ambiente, principalmente com as constantes
mudancas no aspecto social, politico e econémico. [..] A cultura
organizacional é composta por regras formais e informais que
direcionam a forma de agir, pensar, perceber e compartilhar das
pessoas que fazem parte de uma organizacdo, direcionando seus
esforcos para alcancar os objetivos das empresas [...].
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A medida que um grupo de pessoas passa a conviver de maneira mais
frequente e sistematizada, com finalidade de desenvolver uma determinada
atividade, esse grupo da inicio a um processo de construcdo de habitos e

linguagem comuns e também de formacé&o de cultura.

Segundo Banov (2009, p. 15) existem alguns elementos-chave para a
formacéo da cultural organizacional: a filosofia da empresa, como base para a
cultura, definindo o ambiente e como devem ser as pessoas que trabalhardo na
organizacao; a estrutura da organizacdo; o papel exercido pelo lider que deve
ser compativel com a filosofia da empresa e também o ambiente fisico, logotipo
e layout que ajudam na identificacdo da empresa tanto para os clientes quanto

para os colaboradores.

O gestor deve estar atento ao ambiente fisico e suas mensagens. Cada
aspecto releva algo sobre sua cultura. Os arranjos fisicos interferem no
comportamento, favorecendo ou n&o as relacdes interpessoais. Podem ocorrer
arranjos com 0s mais variados objetivos: facilitar ou impedir acessos,
comunicacdo entre as pessoas, controle, entre outros. Lembrando que o

arranjo fisico também é usado para distribuicdo de status dentro da

organizacao, relata ainda a autora.

Ainda segundo Banov (idem), pode-se entender que a cultura organizacional

esté ligada de alguma maneira com a motivacdo e seus resultados.

As politicas e praticas de Recursos Humanos sdo estabelecidas
conforme a cultura de uma organizacdo: o0s sistemas de
recompensas, 0s critérios de promocao pessoal, 0s critérios
estabelecidos nas avaliacbes de desempenho, a definicdo dos
cargos, salarios e beneficios, o tempo médio de permanéncia das
pessoas na organizacao e os critérios de demissao. Sao elementos
gue direcionam a acéo do gestor em relacdo aos seus subordinados.
Por exemplo, se a empresa atrela cursos a promocao de pessoal, por
eximio que seja um colaborador, o gerente ndo poderd promové-lo
caso ele ndo faca os cursos estabelecidos pela organizagéo.

A cultura é transmitida por diversas formas, como por exemplo, através de
relatos dos colaboradores antigos; através da liderangca como modelo a seguir;
por simbolos que podem ser representados pelo ambiente fisico e através da
linguagem que sdo termos usados especificamente por uma cultura que

identificam os colaboradores. Os termos descrevem situagdes, departamentos,
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salas, objetos, pessoas-chave (pessoa com caracteristica marcante, exemplo:
o sorridente, o bonitdo ou até mesmo o bom contador de piadas), jargdes,

siglas, etc.

Ainda segundo a autora (idem, p.16), os gestores devem conhecer esses
elementos, pois sao recursos que de alguma maneira eles acabam usando em

determinada situag&o. Banov afirma que:

A mudancga, nos dias atuais, & essencial para a sobrevivéncia das
organizagdes e, ao mesmo tempo, a estabilidade e a manutencéo da
cultura sdo importantes para o seu desenvolvimento. Organizacdes
gue mudam frequentemente seus colaboradores ndo conseguem
solidificar uma cultura, tdo essencial a estabilidade social na
empresa, uma vez que ela orienta a vida das pessoas nhas
organizacdes.

Acdes planejadas de nada adiantam para a formacao e o desenvolvimento de
equipes se a organizacdo nao tiver uma cultura que alimente esse processo.
Para que as equipes se desenvolvam € preciso que a cultura aceite e valorize
esse desenvolvimento, ou seja, uma cultura organizacional que nao seja

refrataria ao trabalho em equipe.

Dando énfase também ao clima organizacional, Knapik (2008, p. 23) define
como clima “o ambiente psicoldgico que existe dentro de um departamento ou
empresa, é aquela condicdo interna percebida pelas pessoas e que influencia

seus comportamentos”.

by

O clima organizacional esta ligado a motivagdo da equipe, aos aspectos
internos da organizacao que conduzem diferentes niveis ou tipos de motivagao
e dao origem a comportamentos que podem ser favoraveis e benéficos ou

desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.

Costa (2009, p. 141) define o clima como um fenbmeno que decorre dos efeitos
gerados por elementos que integram e impactam a organizacdo em pelo
menos dois grupos: o primeiro inclui elementos da propria cultura interna como
crencas, valores, tradicdes, comportamentos, entre outros; e o segundo, €
decorrente das estratégias e recursos utilizados para a gestdo como
procedimentos, metas, processos de trabalho, tecnologia, aprendizagem,

conhecimentos existentes.
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O autor afirma ainda que “muitas vezes o clima é entendido como se fosse a
cultura organizacional, mas esse posicionamento é incorreto”. O clima e a
cultura sdo processos distintos, sendo que a cultura organizacional €
duradoura, dificil de ser modificada, ja o clima é dinamico, mas volatil, melhora
ou piora em algumas situacdes, pois € afetada pelos individuos. Pode-se dizer

que o clima é o estado de espirito da equipe.

Katz e Kanh (1978, p. 85), usaram em seus livros os dois termos como
sinbnimo, como demonstra a afirmacao a seguir, “(...) toda organizacao cria
sua prépria cultura ou clima, como seus préoprios tabus, usos e costumes. O
clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal

como sua reintegracao no sistema informal”.

Entretanto, com a evolu¢do dos estudos na area, esta claro que o clima e a
cultura sdo fenbmenos diferentes. A cultura é anterior ao clima, possui forte
influéncia sobre as demais realidades da organizacao. Cita-se como exemplo o
modelo de gestdo adotado: autocratico, democratico, paternalista ou liberal
(CAVACANTI, 2010). A filosofia que direciona a definicdo das politicas de
gestédo, formacado do sistema de avaliacdo de desempenho e as ferramentas
utilizadas, cabe aqui ressaltar o feedback como instrumento para o

desenvolvimento da organizacao e individuos.

N&o existe um clima ideal, as pessoas se identificam ou ndo com o ambiente
de trabalho para manter um alto nivel de motivagédo, pois o0 mesmo influencia

no desempenho das pessoas e satisfacdo do mercado.

Algumas situagdes, por exemplo, a estrutura da empresa, as
responsabilidades, o reconhecimento e o0 apoio, interferem no clima
organizacional segundo Knapik (2008, p.23), por estarem diretamente
relacionada aos estilos de liderancas abordadas nas organizacfes e com

conseqUéncia a existéncia de feedback ou néo.

As organizacdes necessitam comprometer todos os colaboradores com suas
politicas e diretrizes por meio de um conjunto de elementos interdependentes,
no qual fazem parte as estratégias, misséo, valores, visdo, ferramentas de

gestao entre outras.
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3 LIDERANCA

As pessoas tem se preocupado com a natureza da lideranca desde o inicio dos
tempos. As primeiras pesquisas tentaram identificar o0s tracos que
diferenciaram pessoas em cargos de chefia consideradas lideres e ndo-lideres
ou os lideres bem sucedidos e os mal sucedidos. Alguns dos estudos focam os
fatores de personalidade como inteligéncia, ambicdo e agressividade, e
caracteristicas fisicas, como altura, forca e atratividade. No ambito genético,

nenhuma pesquisa foi considerada consistente.

Alguns estudiosos afirmam que o0 sucesso da lideranca depende de

comportamentos, como explicam Davis e Newstron (2001, p. 151):

[..] o sucesso da lideranca depende de comportamentos
aprimorados, habilidades e a¢des e ndo de tracos pessoais. Isto é
muito significativo, uma vez que comportamentos podem ser
aprendidos e modificados, enquanto que tracos sdo relativamente
rigidos. Os trés diferentes tipos de habilidade que os lideres utilizam
sdo técnica, humana e conceitual Embora tais habilidades sejam
interligadas na pratica, elas podem ser consideradas separadamente

...

Tais habilidades tem caracteristicas especificas, porém sdo analisadas em
conjunto. A habilidade técnica refere-se ao conhecimento tedrico ou pratico que

o individuo adquiriu sobre determinado assunto.

A humana é a habilidade de trabalhar efetivamente com pessoas e desenvolver
equipes de trabalho, ou seja, capacidade de relacionar e resolver atritos caso
ocorram. Essa € uma habilidade muito importante para um lider. E por fim a
habilidade conceitual é a habilidade de pensar em termos de modelos,
estruturas, de tracar metas, objetivos, planos de gestdo. Uma habilidade em

nivel de geréncia.

A habilidade conceitual lida com idéias, enquanto a humana diz respeito as

pessoas e a técnica, envolve objetos e situagdes.
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3.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Lideranca é um dos temas mais estudado pela Administracdo, sdo mais de
2.500 estudos sobre o assunto, gerando varias definicbes. Das diversas
teorias, as dos estilos de liderancas e a da lideranca situacional apontam como
destaque o comportamento do lider de exercer grande influéncia sobre o

comportamento dos liderados nas organizagoes.

Os lideres possuem carisma e conseguem influenciar o0s grupos,
proporcionando um sentimento de seguranca e diminuindo as incertezas,

educando e orientando as pessoas para a busca de seus resultados.

Entretanto ela nem sempre tem uma conotagao positiva, os estilos de lideranca
que dependem de padrdes recorrentes de comportamento de lider, os quais
repercutem na dinamica de interacdo com a equipe de trabalho. Podemos
observar trés tipos béasicos de lideranca: a autocratica, a democratica e a
liberal. (KNAPIK, 2007, p. 64 - 65).

e LIDERANCA AUTOCRATICA: O lider determina as regras, as atividades, os
objetivos, os companheiros de trabalho através da selecdo com critérios
pessoais e também estabelecia as formas de execucéo da tarefa. O lider tem
comportamento dominador e se cerca dos liderados considerados préximos, ou
seja, aqueles com os quais se identifica. A atencdo dada pelo lider € individual
e a avaliacdo pessoal. O ambiente é de rigidez e controle. Os grupos de

trabalho podem apresentar sinais de tensao, frustracéo e descontentamento.

e LIDERANCA DEMOCRATICA: Normas, regras, atividades e execucdo s&o
discutidas e decididas pelo grupo, estimulado pelo lider. O lider fornece apenas
orientacdes e recomendacdes. As avaliacdes feitas pelo lider sdo objetivas,
factuais e justificadas. O grupo determina as técnicas de execucao das tarefas
e sua divisdo. Cada membro do grupo tem a liberdade de escolher seus
companheiros de trabalho. O lider é participativo no grupo, sugerindo quando
solicitado e sempre apresentando alternativas para o grupo escolher, porém
dando oportunidade de participacdo dos outros membros. Os grupos de
trabalho tendem a apresentar maior qualidade no seu trabalho e um clima de
satisfagdo, comprometimento e integragao.
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e LIDERANCA LIBERAL: Com completa liberdade individual e grupal. O lider
apenas fornece o material de trabalho e sé oferece informacfes quando
solicitado. Nao participa das atividades ou de suas atribuicdes. Tudo fica a
cargo do grupo com completa falta de participacdo do lider: divisdo de tarefas,
escolha de companheiros para trabalhar, entre outros. O lider ndo avalia e

guando solicitado faz comentarios aleatérios sobre o grupo.

Muitos entendem como lideranca o processo de encorajar ou ajudar 0s outros a
trabalharem com entusiasmo na direcdo dos objetivos, outros definem como a
arte de educar, orientar e afirmam ainda que “lideranga € como beleza; dificil

de definir, mas facil de reconhecer” (Bennis, 2003, p. 74).

Knapik (2008, p. 62) traca uma rapida definicdo para lideranca: que “é uma
influéncia interpessoal e um fendbmeno social, uma capacidade de influenciar as
pessoas por meio de idéias, exemplos e acdes e fazer com que atinjam metas

propostas ou passem a acreditar em crencas ou conceitos”.

Na realidade, quando se fala em gerenciar, se pensa em coordenar pessoas, e
o desafio dos lideres € fazer seus liderados fazerem, ou seja, trabalhar, unir os
esforcos e conhecimentos para realizagdo de uma tarefa, de uma meta, que

pode ser individual, do grupo ou da organizacao.

E o fator humano que ajuda um grupo a identificar para onde esta caminhando
e assim, motiva-lo em direcdo aos objetivos. Sem lideran¢a, uma organizacdo
seria somente uma confusdo de pessoas e maquinas, do mesmo modo que
uma orquestra sem maestro seria somente mauasicos e instrumentos. A
orquestra e as organizagbes necessitam de lideranga para desenvolver ao

mMAaximo suas competéncias.

A lideranca constitui um aspecto muito importante da Administracdo, mas néo é
tudo. E exigido dos administradores planejarem e organizar, sendo uns dos
principais papéis do lider, influenciar pessoas a buscarem de maneira eficiente
e com entusiasmo, metas anteriormente tracadas. Isso significa que bons
lideres podem ser maus administradores, e bons administradores podem ser
maus lideres. Embora consigam fazer com que seus grupos atuem, nao
conseguem fazé-lo dentro de direcbes que melhor atendam seus objetivos

organizacionais.
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Poder, autoridade e responsabilidade sdo fatores intrinsecos que se fazem
presentes no exercicio da lideranga. Onde o atual lider de uma equipe pode vir
a ser liderado de amanha, em um processo de mudanca de papéis dentro da

organizacao.

O poder é a habilidade de influenciar individuos e esta relacionado com a
capacidade de liderar, Beteman e Snell (1998), afirmam que gerar motivacéo
envolve também o poder que o lider dispde, por exemplo: o poder legitimo,
adquirido do cargo ocupado dentro da organizacéo, classifica também nesse
caso como poder informal. O poder sobre recompensas baseia-se na
concessao de prémios materiais e sociais, que acabam por influenciar
positivamente no comportamento do individuo. Ja o poder de coercédo, provém
do controle sobre eventuais punicfes para comportamentos indesejaveis, ainda
temos o poder de referéncia, onde o individuo desperta admiracéo das pessoas
e por fim o poder por competéncia, baseado nos conhecimentos e habilidades

gue este individuo possui, valorizados pelo grupo e Ihe servem de modelos.

O direito de comandar pessoas visando a obtencdo de resultados provém de
autoridade que o individuo adquire, onde sua base é a formalidade e a
aceitacdo. Ja a autoridade, entende-se como a obrigacdo criada a partir do

momento em que se aceita uma determinada parcela de autoridade.

Para muitos destes lideres esta integracdo se da através do feedback, que
procura melhorar a comunica¢do na organizacao, pois é necessario um canal

aberto entre as partes, a fim de criar ou corrigir percursos.

Sendo assim, o feedback € uma das ferramentas que o lider pode utilizar para
extrair o maximo de resultados para a organizacdo. Através do estabelecimento
de uma relacdo de confianga entres os envolvidos, a fim de proporcionar o

menor nivel de intempéries na organizacgao.
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4 FEEDBACK

Estdo cada vez mais presentes em nosso dia-a-dia e em nosso vocabulario as
palavras estrangeiras. Inclusive em ambito profissional, um bom exemplo séo
as expressbes coaching ou headhunter. Outra palavra conhecida esta

ganhando cada vez mais espaco no cotidiano dos profissionais, o feedback.

Feedback, € um palavra inglesa, do radical feed, alimentar, e do radical back,
voltar, obtendo-se retro alimentar. O seu uso como uma ferramenta de gestéo,

esta se tornando primordial na vida dos gestores.

No dicionario Michaelis (2010), Feedback esta definido como uma acdo de
controle retroativo; 0 mesmo que realimentacdo em cibernética, e retroacdo em
psicologia.

Pode estar presente em todos o0s momentos, ndo s6 nas questdes
profissionais, mas também nas pessoais. Um exemplo é qual a nossa
expectativa depois de uma prova. Receber a nota, que demonstra o0 dominio ou

nao daquele conteudo, isso se define com sendo um feedback.

Na linguagem popular, o termo feedback também pode ser considerado como
provimento de informacdo sobre o estado de um sistema. Por exemplo,
enquanto se aguarda o carregamento de um determinado site, uma barra de
carregamento mostra ao usuario o percentual jA concluido, ou seja um
feedback.

O termo foi emprestado da cibernética e designa o sinal que permite controlar
e regular uma operacédo, enquanto ela se efetua. A principio foi utilizado pela
NASA (National Aeronautics and Space Administration) na época em que 0S
foguetes néo eram tripulados e sim teleguiados, sendo pilotados pela central de
controle. Nessa situagdo os foguetes, ja em sua trajetoria para o alvo
determinado, emitiam um sinal para a NASA indicando seu posicionamento e
sua direcdo. A NASA interpretava esse sinal e, em FEED BACK, devolvia o
sinal REDIRECIONANDO o foguete para atingir o alvo. Esta situacdo aplica-se
para a questdo da comunicacdo e de sua compreensdo. Alguns destes

retornos representam uma simples confirmagé&o do recebimento da mensagem,
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"esta certo", por exemplo. Outros, simples concordancia, "sim", ou

discordancia, "nao".

No dominio da comunicagdo, o feedback designa o conjunto de sinais
perceptiveis que permitem conhecer o resultado da emissdo da mensagem: se
foi recebida ou ndo, compreendida ou ndo. Podendo sua resposta ser verbal ou
nao-verbal como, por exemplo, um simples sinal de cabeca. Ele favorece a
comunicacdo, dissipando as inquietudes, 0s receios e as tensbes no

relacionamento entre emissor/receptor.

Para entendermos melhor, analisamos uma sintese do fluxo da comunicacao.
O emissor passa sua mensagem para O receptor, ela & processada até o
receptor retornando a comprovacao do recebimento da mensagem através do
feedback.

[ EMISSOR }—’ { PROCESSAMENTO }——0‘ RECEPTOR J

FEEDBACK

d
~

Figura 2 - Fluxo da Comunicagao:
Fonte: Disponivel em: <www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/492.pdf>

Existem feedbacks que sdo emitidos conscientemente pelo receptor, isto €
realizado oralmente, escrito ou por simples gestos. Mas h& os inconscientes,
como no caso de expressOes faciais. Também existem feedbacks que né&o
dependem do intelecto ou de emocgdes, por exemplo, a reacdo do organismo a
um medicamento pode ser avaliada pela queda da temperatura, pela
diminuicdo da contagem bacteriana, etc. (MOREIRA, 2009).

Os feedbacks nédo provém somente do homem ou de outros seres Vivos,
podem derivar também de seres inanimados. Para a geologia, a desintegracao
e a decomposicao das rochas representam um feedback a agentes agressivos,
como chuva, vento, variagbes de temperatura, flora e fauna. Na entrada de

agua nas caixas d'agua prediais, h4 uma valvula que automaticamente se abre
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ou se fecha, como feedback a mensagem da bdia que a informa sobre o nivel
da &gua no interior da caixa. A retroalimentacdo € um procedimento existente
em diversos tipos de sistemas, sejam eles bioldgicos, econdmicos, elétricos
(circuitos), sociais ou outros, por exemplo, o termo feedback € utilizado nas
Teorias de Sistemas e de Controle, na Engenharia Elétrica, na Engenharia de
Controle, na Psicologia, na Biologia e especificamente na Endocrinologia.

7

Ja4 para a Administracdo, feedback é o procedimento que consiste no
provimento de informacdo a uma pessoa sobre o desempenho, conduta,
eventualidade ou acao executada por esta, objetivando orientar, reorientar e/ou
estimular uma ou mais acOes de melhoria, sobre as acgdes futuras ou
executadas anteriormente. (COSTA, 2009, p. 115). No processo de
desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback € um importante
recurso, pois permite que sejamos avaliados de acordo com nossa
competéncia pelos outros individuos tanto no ambiente social quanto
profissional. E ainda, uma atividade executada com a finalidade de maximizar o
desempenho de um individuo ou de um grupo. Normalmente esse processo €

oriundo de uma avaliagéo de desempenho.

Entdo, apenas para fortalecer um ponto fundamental no feedback, € que ele
ndo € uma opinido, por exemplo “ndo gostei”, “ndo é assim”, e sim uma
reorintagdo portanto “é necessario dizer porque nao gostei” ou “se nao é assim,
entao como é?”, de maneira que fique claro para o receptor onde esta errando,
e qual a melhor maneira a ser feito, para que haja uma melhoria continua tanto
na comunicagao entre as partes quanto no crescimento profissional de ambos,

conforme afirmacéo de Moreira (2009, p. 7).

[..] Portanto, Feedback é uma REORIENTACAO para que nosso
subordinado ndo erre o alvo. Ou seja, € um processo de
acompanhamento, orientacdo e conducdo do processo. Uma
responsabilidade de todos os gestores [...] E dificil enfrentar nossas

limitagBes, mas é impossivel vencé-las sem autoconhecimento. E
uma das melhores ferramentas para isso é o feedback [...].

Grande parte das empresas se preocupa com a opinido dos seus clientes
sobre seus produtos e servigos, entdo como crescer nesse mercado t&o

competitivo sem uma direcao, é pelo feedback de seus clientes e fornecedores

que este crescimento se torna possivel.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_de_controle
http://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia_El%C3%A9trica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia_de_controle
http://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia_de_controle
http://pt.wikipedia.org/wiki/Psicologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Biologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Endocrinologia
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E se a presenca do feedback € indispensavel para o desenvolvimento
profissional e pessoal, € a auséncia que deve ser alvo de preocupacdo. Os
seres humanos néo ficam sem respostas sobre algo, se ndo tem, criam uma. E
geralmente a resposta que criam é sempre contaminada por circunstancias
desfavoraveis, ou seja, sempre pensam o pior.

Isso quer dizer que a auséncia do feedback causa dificuldades como por
exemplo, na questdo profissional causa desmotivacao entre os colaboradores,
inseguranca, baixa estima, entre outros males.

A utilizacdo desse processo na gestdo ainda ndo é uma pratica convencional. A
famosa frase “preciso lhe dar um feedback” sempre gera preocupagao e
ansiedade. Porém sem ele ndo h& desenvolvimento, como crescer sem
feedback? Mesmo para os filhos o processo de feedback é inevitavel e

fortalecedor do aprendizado e formacgédo. Como afirma Knapik (2008, p. 83).

[...] Todos precisam saber-se suas acfes desejadas e corrigir as
indesejadas. O desenvolvimento da pratica do feedback — a
disposicdo para dar e receber criticas e sugestbes — € um indicador
de maturidade, de autodesenvolvimento e auxilia na formacdo de
equipes engajadas e comprometidas com os processos de trabalho

L.

O primeiro passo para se trabalhar com o feedback é reconhecer o seu objetivo
de reorientacdo. Quando o individuo recebe uma informacgéo, do sistema, do
dia-a-dia no trabalho, das pessoas, etc, analisa a informacédo e devolve, em

forma de feedback, uma reorientacédo para o receptor.

A diferenca entre uma relacdo de trabalho eficaz e produtiva, onde todos
compreendam o que se espera de cada um, de relagdes tensas e desgastantes
gue geram retrabalho e queda de qualidade, esta ligada na préatica de dar e

receber feedback de forma eficiente.

Portanto, ndo se subestima sua importancia, ele é fundamental em situacoes
gue envolvam trabalho em equipe, gestdo e desenvolvimento de pessoas,

aprendizado e clima organizacional.

O feedback é uma importante ferramenta para diversos processos de gestéo,
entre eles se destacam: direcionar o foco das pessoas; incentivar e reforcar o

desempenho; incentivo a busca do desenvolvimento pessoal e ainda oferecer
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alternativas para que o individuo possa mudar o comportamento, que nao se
deseja ver repetido, afim de que no futuro o individuo possa efetuar um
trabalho ou acdo de forma eficaz, gerando beneficios para a organizacdo e

para o préprio individuo.

E evidente que o feedback, em muitos casos, se apresenta para direcionar uma
acdo, tendo como objetivo melhorar uma acédo j4 executada. Por isso, € visto
como um guestionamento ou reacdo mais rispida, ou seja, € visto por parte de
guem recebe com receio, aonde 0 seu gestor ira somente criticar, entretanto, o

processo de feedback também tem como objetivo elogiar.

O feedback eficaz ajuda o individuo ou o grupo, a aprimorar seu desempenho e
alcancar seus objetivos. Através da comunicacdo fornecendo informacdes

sobre como a sua atuacdo afeta outras pessoas e a organizacgao.

A sua pratica, requer o desenvolvimento de habilidades de comunicacéo, por
parte do emissor, pois quando mal aplicado, o feedback pode gerar

consequéncias desastrosas.

4.1 LIDERANCA E O FEEDBACK

O feedback é a capacidade de dar e receber opinides, criticas e sugestdes
sobre algo pessoal ou profissional (MOREIRA, 2009). Torna-se uma das
caracteristicas que um lider deve desenvolver ao longo de sua carreira.
Portanto, pode-se afirmar que feedback além de ser uma ferramenta eficaz de

gestédo, também € muito importante na vida de um profissional em ascensao.

7

Mais do que uma ferramenta de gestdo, € uma acdo de treinamento e
desenvolvimento de equipes e pessoas, que agrega alto valor pela sua
caracteristica de educacéao continuada, entdo o feedback € de responsabilidade
gerencial, pois é justamente o lider que comunica normas, procedimentos,

orientacdes, elogios, criticas, etc.

O desenvolvimento da pratica do feedback pelo lider, € um indicador de
autodesenvolvimento que auxilia na formagdo de equipes engajadas e

comprometidas com os objetivos.
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Muitos lideres, utilizam o feedback para aumentar as competéncias e reforcar o
comportamento desejado; alinhar expectativas e definir prioridades; preencher
lacunas com novas informacdes; identificar e promover acdes corretivas; aliviar
o medo do desconhecido. S&o varios os resultados positivos dentro de uma

organizacdo com a implantacdo deste processo pelos seus lideres.

A falta de feedback causa transtornos de toda ordem, pois interfere
decisivamente na motivagcdo, no relacionamento, no monitoramento do
autodesenvolvimento, no alinhamento de objetivos e nos resultados do

negacio.

Uma empresa onde ndo h& comunicacdo e interacdo entre 0S seus
colaboradores pode ser lucrativa a curto prazo, mas pode se tornar um
ambiente de trabalho inadequado, o que impede o0 seu crescimento a longo

prazo. Sendo assim, a adequacao se faz necesséria.

Cabe ao gestor ter a sensibilidade para gerir os problemas da organizagao por
falta de comunicacéo entre os individuos. E muito importante ressaltar que lidar
com pessoas é a parte delicada de qualquer lideranca empreendedora.
Financas, marketing e estratégias, tudo € muito importante, mas no final o que

realmente faz a diferenca é as pessoas e lidar proativamente com o assunto.

Antes de fornecer um feedback é importante que o gestor esteja atento aos
seguintes  aspectos: imparcialidade, aplicabilidade, especificidade,
oportunidade e diretividade. (COSTA, 2009, p. 144):

A imparcialidade nédo deve conter julgamento de valor, sendo uma
comunicacdo refletiva é mais pessoal que generalista, mais descritiva que
avaliativa, contém mais verdade relativa que verdade absoluta e € mais
motivadora que impositiva. A aplicabilidade, designa em que o feedback deve
enfocar alguns aspectos do comportamento que esta ao alcance do receptor

modificar em si mesmo.

Ser 0 mais especifico possivel, escolhendo o local apropriado para dar o
feedback, se 0 assunto é particular , o local requer privacidade. O quanto antes
oferecer-lho melhor, pois a partir do momento em que foi diagnosticado o erro

deve-se corrigi-lo evitando possiveis transtornos.
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Costa (2009, p. 115), alerta sobre a importancia do momento psicolégico dos

individuos e da diretividade:

O momento de fornecer feedback é muito importante. Respeite o seu
momento psicolégico e 0 momento dos outros. N&o tente escrever ou
falar, estando fora de seu equilibrio emocional. Vocé certamente
transportard seu estado emocional para dentro da comunicagdo, o
que certamente sera prejudicial. Procure se recompor primeiro. O
mesmo se aplica ao outro. N&o tente manter uma comunicagdo com o
outro enquanto ele estiver fora de equilibrio emocional [...] No
feedback ndo ha delegacdo de responsabilidade. Se foi vocé quem
observou o fato, € vocé quem deve relatar 0 mesmo a pessoa que
provocou o acontecido. Esses cuidados precisam, também, levar em
conta as dimensdes éticas e psicoldgicas do feedback.

E fato que quanto mais sincero for o feedback, mais confianca e credibilidade
serdo criadas na relacdo, e o resultado é a troca de confianca, onde cada
individuo desenvolve esse sentimento em relacdo ao outro, pois os fatos sao
claramente expostos e debatidos. Mesmo que existam feedbacks negativos,
por exemplo, quando houver a necessidade de dispensa do colaborador, esse
nao sera surpreendido, ja que as orientacdes sdo de conhecimento do mesmo.
Ele s6 sera construtivo se o seu conteudo for verdadeiro e a sua intencéo ou

motivacao ajudar o outro.

Souza (2008) apresenta uma situacdo que vivenciou, onde uma organizacao
gue passava por sérias dificuldades financeiras deveria cortar 10% dos seus
custos com pessoal. Diante do caso, apresentou os lideres que se utilizavam
do feedback como tendo facilidade em selecionar o colaborador que seria

mantido, entretanto:

Para alguns, foi uma tarefa facil, jaA que praticavam o feedback e as
avaliagbes, mas para um lider em especial, tratava-se de uma tarefa
muito complicada, jA que deu nenhum feedback e nem fazia as
avaliagbes de seus colaboradores, conclusédo escolheu por afinidade
aquele que deveria ser dispensado, no dia do desligamento a
justificativa que foi dada ao colaborador, foi que ele n&o tinha o perfil
da empresa, detalhe o funcionario tinha 5 anos de empresa. Sera que
depois de cinco anos o lider descobriu que ele nédo tinha o perfil, me
parece que demorou um pouco, hdo acham?

Entdo pode-se concluir, a importancia do feedback e das avaliacdes de
desempenho para ambas as partes, onde o0 encarregado expunha para o
colaborador seus pontos fortes e fracos dentro da organizacdo, e no dia da
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demissdo o lider justificava o desligamento com base nos pontos que nédo

foram corrigidos.

4.2 FEEDBACK POSITIVO OU NEGATIVO

Sabemos que em uma empresa o feedback deve ser constante. Tanto dar,
quanto receber. Ele é um fator importante para que se possa manté-la
funcionando com o minimo de risco. Mas o emissor deve ter alguns cuidados
ao dar um feedback. Vale lembrar, que antes de concedé-lo é necessario
pensar como o receptor reagira com as informacdes que lhe sdo apresentadas,

afim de se preparar para este processo.

O feedback é o que se diz a uma pessoa sobre a sua conduta, acdes e

rendimento, é visto como parte de um processo de melhoria e auto-motivacao.

De fato, muitos profissionais utilizam essa ferramenta como forma de cobranca,
de gerir e criar pressdo, competitividade entre os funcionarios. Mas esse,

definitivamente ndo é o objetivo deste instrumento.

Quando se recebe um feedback que nédo é esperado, a tendéncia € interpretar
como algo negativo. E preciso saber lidar com as criticas, quando ndo rende
elogios. O desafio € mudar o enfoque, entender que a critica pode ser um
indicador de caminhos para a mudanca. O fato das acdes serem criticadas

indica que elas ndo surtiram o efeito planejado/ desejado.

Bittar (2010), afirma que a primeira rea¢do normal do individuo é a negacéo.
Muitos reagem com revolta ou indiferenca, mas tem que se educar para reagir

ao feedback movido pela razéo, avaliando a critica, que pode ser aproveitada.

Uma critica feita de forma correta pode ser muito construtiva para um
profissional. Por isso, é importante saber receber um feedback negativo e
avaliar seus pontos. Ele da a oportunidade de rever e melhorar o

comportamento.

Alguns profissionais usam o termo feedback para melhoria ao invés de
feedback negativo, aplicado quando o resultado da acdo nédo foi alcancado.
Sua intencdo ndo é criticar, mas apontar possibilidades de que o erro néo seja

repetido.
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Ao receber um feedback negativo, ndo se deve encarar com um fracasso e sim
com um desafio a ser superado para tornar-se um resultado positivo. Procurar
escutar atentamente, essa é a Unica forma de tirar proveito do feedback,
conforme afirmacédo de Knapik (2008, p. 84).

[...] O feedback pode ser uma realimentagéo positiva e reforgar um
comportamento desejado, demonstrar uma comunicacdo clara e
precisa, mas também pode identificar uma falha no processo de
comunicacdo, um comportamento indesejado ou inadequado. Nesses
casos, o feedback pode enfrentar certas resisténcias da parte de quem
recebe as informagoes [...].

Uma unica palavra como: “gostei!”, “bom trabalho!”, sdo exemplos de como é
simples fornecer o feedback positivo, contendo uma energia motivacional
muitas vezes subestimada. O elogio representa uma forca que pode até mudar

a eficacia de um grupo.

No feedback positivo, todos se beneficiam. A organizacdo ganha energia
positiva que, consequentemente, tende a aumentar a produtividade. O receptor

ganha motivacao e estimulo para trabalhar melhor.

Os beneficios desse processo sdo potencialmente grandes, enquanto o custo
de se elogiar os outros é minimo. O Unico custo identificAvel é o tempo
necessario. Este € um ato de construir um ambiente melhor e motivador para

as pessoas que o cercam.

Porém para ser eficaz, o feedback precisa atender aos requisitos de
sinceridade, oportunidade e isencdo, como afirma Campbell, presidente da
Dinsmore Associates, (2009). Para as empresas esse processo se torna
fundamental na manutengdo do clima organizacional, pois a maioria dos

problemas dentro da organizacéo € oriunda da comunicacdo mal conduzida.

E fato, que a principal ferramenta do feedback é a comunicacdo, e para que
esta seja assertiva o foco deve estar no receptor da mensagem, ou seja, a
forma correta como a comunicacgéo € apresentada, ja que pode causar efeitos

positivos ou nao.

Dar feedback pode ser estimulante para todas as partes, iISSo porque esse

processo contribuiu fundamentalmente para a qualidade final da empresa ja
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gue o relacionamento com o cliente interno passa a ser revisto com frequéncia

pelas organizagdes.

Serd mesmo que existe feedback positivo ou negativo se os dois tém a mesma
finalidade, auxiliar no desenvolvimento do profissional, ou é apenas uma
guestdo de compreenséo por parte do receptor? Moreira (2009, p. 42) afirma
gue ndo existe feedback negativo, ja que ele é uma ferramenta gerencial com o

objetivo de reorientacdo e desenvolvimento.

[..] E como perguntassemos: Como vocé educa os seus filhos?
Deixando que fagcam o que quiserem ou reorienta a cada erro
cometido? Isso é negativo? Ldgico que nao! Portanto, negamo-nos a
falar em feedback negativo. Podemos falar, e ja falamos, no mau uso
de feedback, com conseqiiéncias terriveis, mas nenhum feedback
gue merece esse nome pode ser chamado de negativol...].

O autor ainda afirma que se o feedback for realizado com o objetivo de
reorientar o subordinado e ndo de humilhacdo, afim de promover o
desenvolvimento e alcance da meta, ndo pode ser chamado de feedback

negativo.

Relacfes pessoais sdo baseadas em opinibes sobre o que deve ser mantido
ou modificado. Novos produtos e servi¢cos sdo lancados baseados nas opinides
de clientes. Nossa vida pessoal é influenciada diariamente pelo processo
continuo de dar e receber feedback e saber como lidar com ele.

4.3 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

O processo de desenvolvimento de pessoas inclui o treinamento, que atravées
de andlise percebe-se a necessidade do grupo ou do individuo, entretanto,
esse ato vai aléem, compreende o autodesenvolvimento, este € intrinseco a
cada individuo, podendo ser assistido ou ndo. Ele contempla o
desenvolvimento da pessoa como um todo, reporta as varias formas de
aprendizagem e, consequentemente, ndo se restringe ao ambiente de sala de

aula, mas a diferentes espacos e midias que estao ao alcance de todos.

Entende-se como desenvolvimento o processo de crescimento continuo, sendo

que essa acao nao retroage, pois uma vez realizado um aprendizado, o
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individuo esta apto para outros desafios, nos quais pode utilizar-se de novos
aprendizados que sejam ou ndo complementares aos propostos anteriormente.
(BERGAMINI, 1988).

O desenvolvimento de pessoas engloba experiéncias, vivéncia, percepcao e,
principalmente, a capacidade pessoal de cada um. Esse processo é somador,
onde todos os estimulos e conhecimentos absorvidos ao logo de sua trajetéria

compdem a sua desenvoltura perante as situacdes do cotidiano.

Cada individuo possui suas caracteristicas e desejos, entdo, quanto mais as
pessoas estiverem voltadas para algo que gostam e para o qual tém aptiddes,
mais rapido e vantajoso sera seu processo de desenvolvimento e desempenho
profissional. Por isso, € importante que as pessoas estejam em lugares em

conformidade com seus perfis, interesses e sonhos.

As organizagbes devem procurar atrelar o desenvolvimento pessoal ao
organizacional. Afinal, sdo individuos com reacdes e emoc¢des que as compde
e, ndo sdo somente as pessoas que se desenvolvem, mas também as

organizacdes por meio delas, afirma Davel e Vergara (2001, p. 31):

[...] pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das
organizagdes. Elas constituem o principio essencial de sua dinamica,
conferem vitalidade as atividades e processos, inovam, criam, recriam
contextos e situagfes que podem levar a organizacdo a posicionar-se
de maneira competitiva, coorporativa e diferenciada com os clientes,
outras organizac¢des e no ambiente de negdcios em geral [...]

De cada um depende seu desenvolvimento, porém cabe a organizacao e ao
gestor proporcionar maneiras de o individuo se desenvolver. Como
ferramentas, utiliza-se o feedback e a avaliacdo de desempenho. E fato, que
estes dois instrumentos de gestdo proporcionam, para ambas as partes, um
maior nivel de assertividade em meio as intempéries que possam ocorrer no

cotidiano em uma organiza¢cdo em continua expansao.

4.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Inicialmente os programas de avaliagdo apresentavam a tendéncia de enfatizar

tracos, habilidades e deficiéncias dos colaboradores. Entretanto, os sistemas
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atuais tem como filosofia bésica a énfase no desempenho por um determinado

periodo e nos objetivos futuros.

A concepcdo atual salienta ainda, a participacdo dos colaboradores na
organizacdo em conjunto com o gestor. Dessa forma, sua filosofia € baseada
na orientacdo dos individuos, foco nos objetivos e metas, e também na fixagdo
mutua de objetivos entre as partes envolvidas no processo, ou seja, gestores e

subordinados. Conforme demonstra Davis e Newstrom (2001, p. 100):

O principio subjacente a mutua fixacdo de objetivos é o de que as
pessoas irdo trabalhar mais por objetivos e metas que ajudaram a
estabelecer. [...] Entre os anseios e desejos estdo o desempenho de
tarefas significativas, compartilhar do esforco do grupo, compartilhar
do estabelecimento de objetivos, dividir as recompensas pelo esforco
despendido e continuo crescimento pessoal. A fixagdo mutua de
objetivos ajuda a atender tais necessidades [...].

A avaliacdo de desempenho serve para identificar as contribui¢cées do individuo
a organizacdo e a sua desenvoltura em relacdo a determinada tarefa
apresentada a ele. Essa avaliacdo tem sido cada vez mais comum nas
organizacdes, pois fornece uma base para importantes decisdes, como por
exemplo, aprovar o colaborador em contrato de experiéncia, bonificacées,

promocodes, enfim, sdo varias as utilidades.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal o feedback é
um importante recurso porgue permite que nos vejamos COMO SOMOS Vistos
pelos outros. E ainda uma atividade realizada com a finalidade de maximizar o
desempenho de individuo ou grupo. Todo o processo de avaliacdo de
desempenho, tem por sua finalidade fornecer um feedback para o colaborador,

independentemente da forma como é realizada.

Sendo o feedback, o resultado da avaliacdo, vale salientar a importancia do
desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se
umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante. Portanto, se
torna uma questao de atitude e ndo de técnica, por outro lado, existem diversas
técnicas de avaliacdo, como a avaliagdo 180°, 360° ou até 920° onde o
individuo € avaliado por diversos membros e niveis hierarquicos da
organizacdo, mas o feedback sera oferecido pelo seu superior apds o0s

apontamentos, conforme relata Bergamini e Beraldo (1988).
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E interessante notar que o processo de avaliagio ndo termina com o
preenchimento da ficha de avaliacdo, pois é apenas levantamento de dados e
no que isso implicarda, afirma Moreira (2009, p. 50). O autor ressalta ainda
sobre a importancia da reunido de feedback e da avaliacdo de resultados, o

que é determinante para o crescimento profissional (Idem, p. 52).

E quando informamos ao maior interessado nesse resultado, que é o
proprio avaliado, sobre esse levantamento de dados, que
possibilitardo adequar esforcos e competéncias. Gosto de comparar a
avaliacdo de desempenho com a pesquisa de opinido que € realizada
com os clientes.

Essa atitude, de dar um prospecto sobre o desempenho do individuo, €&
justamente o centro das acdes de um programa de Avaliacdo de Desempenho.
Para avaliar as metas da empresa em relacdo aos objetivos de cada
funcionario é fundamental que todos compreendam a importancia de cada
passo da Avaliagdo de Desempenho, sendo o feedback um dos mais

importantes.

Especialistas nesse processo apontam que para o avaliado, é importante estar
aberto as criticas e entender que cada uma delas é feita com objetivos de que
melhore em sua funcéo. Ja para o avaliador, é fundamental que ele seja acima
de tudo ético e transparente e que tenha em mente que uma critica € uma
valiosa ferramenta de melhoria. Moreira (2009, p. 44) deixa claro essa troca na
seguinte afirmacéao: “percebam que, da mesma forma que estamos aplicando
feedback ao nosso subordinado também estamos recebendo feedback|...] E
um momento em que a troca de percepcbes e pontos de vistas podem

“asfaltar” um novo caminho de solugdes”.

Para que a avaliacdo funcione, é preciso que as pessoas envolvidas no
processo compreendam o real sentido da palavra feedback, que é positivo,
uma informacédo que serve para avaliar os resultados, sendo uma chance para

repensar o comportamento, a imagem e descobrir como avancar na carreira.
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5 PESQUISA

Com base em pesquisa realizada com quarenta sujeitos na cidade de
Assis/SP, em organizacbes de pequeno, médio e grande porte, percebe-se a
existéncia do feedback no cotidiano, sendo que 65% dos entrevistado sdo de
empresas mediana, 57,5% j& participou de uma avaliacdo formal de
desempenho, entretanto apenas 20% dos entrevistados atuam em
organizacdes onde existe o processo. Onde é fato que empresas de melhor
estrutura, os colaboradores tem maior consciéncia da importancia desta

ferramenta para crescimento profissional e pessoal.

Um fato relevante a ser considerado € que 82,5% dos entrevistados entendem
o significado do feedback, tem-se a idéia de uma ferramenta para melhor o
desempenho nas atividades propostas, de obtencéo informacdes/orientacdes
para crescimento. Faz com que haja o aumento do sentimento de confianga na
relacdo entre o lider e liderado gerando um maior nivel de acertividade dos
objetivos propostos. Afirma-se que um bom lider sabe oferecer e receber

feedbacks.

A pesquisa demonstra que 67,5% acredita que cabe ao lider oferecer o
feedback, leva-se em consideracao a idade dos entrevistados 30% de 26 a 35
anos, oS mesmos possuem cargos considerados de lideranca e afirmam
perceber o que ocorre na vida profissional do colaborador, como a
desmotivacdo causada pela falta do feedback para este individuo.

Apesar de 52,5% nao ter recebido o feedback no inicio de carreira, sentem
satisfagdo ao oferecé-lo, onde as metas sdo atingidas e as relagbes de

integragdo com os colegas estreitadas.

Em um mundo de individuos pensantes, que a todo o momento nascem e
morrem sentimentos e vontades, o planejamento da carreira esta cada dia mais
presente, dentre os entrevistados o que prevalece € o sucesso profissional e
pessoal, em seguida por obter estabilidade no emprego e estar bem

financeiramente.
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E de fato, conforme comprovado através da pesquisa que o feedback auxilia as
pessoas a tracar novos objetivos, além de melhorar o posicionamento

profissional e pessoal do individuo.

Conclui-se com esta pesquisa que se faz necessario em uma relacdo de
trabalho que o processo de comunicagéo flua com naturalidade, afinal a base

do feedback é a arte de se comunicar.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As relagOes sempre geram expectativas entre as partes envolvidas, estas que
podem ser explicitas ou implicitas, portanto, dizer sobre o quanto o outro tem
agido conforme as expectativas sdo de suma importancia, bem como receber

estas informacdes se faz util.

7

De acordo com os dados obtidos, é competéncia da lideranga, gerenciar a
convergéncia de esforcos visando a obtencdo de desempenhos efetivos, a
construcdo de uma forca humana motivada e comprometida, e a criacdo de

uma cultura de alto desempenho.

As situacbes de feedback sdo primordiais para o desempenho e
aprimoramento das habilidades de um individuo pois, através dele, pode
construir um plano de carreira em uma empresa ou planejar o seu plano

pessoal a curto ou a longo prazo.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, feedback € um
processo de ajuda para mudancas de comportamento, € comunicacdo a uma
pessoa, ou grupo, no sentido de fornecer informacdes sobre como sua atuacao
esta afetando outras pessoas. Feedback eficaz ajuda o individuo ou grupo a

melhorar seu desempenho e assim alcancar seus objetivos.
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