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O que voce vai aprender

Vocé tem medo de perder seu melhor funciondrio para outra empresa? Enfrenta
dificuldades com um subordinado problematico? Detesta avaliacoes de
desempenho?

Como gestor, vocé sabe que é importante dar a seus funcionarios o
feedback de que precisam para se desenvolverem, mas as vezes ¢ um desafio
comunica-lo de uma maneira que os motive a melhorar. E a perspectiva de ter
que lidar com uma reacdo emocional é o bastante para desencorajar qualquer
um.

Nao precisa ser assim. Seja na hora de aplicar uma avaliacdao formal de
desempenho ou de criticar um comportamento rotineiro, saiba que é possivel
transformar esses enfrentamentos estressantes em conversas produtivas. Repleto
de conselhos praticos sobre diversas situacoes, de como fazer comentarios
construtivos a como reconhecer trabalhos excepcionais, este guia lhe fornecera
as ferramentas e a confianca necessarias para dominar a técnica de oferecer um
feedback eficaz para seus subordinados diretos.

Vocé vai aprender a:

e incluir feedback nas suas interacoes diarias com os funcionarios;
¢ transformar as avaliacOes anuais em catalisadores de crescimento;
e preparar-se para uma conversa tensa com um ouvinte combativo;
e transmitir uma mensagem clara que enfatize a melhora;

e identificar as raizes de problemas de desempenho, incluindo seu préprio
papel nisso;

e motivar individuos reconhecendo as conquistas deles;
e oferecer coaching a seus melhores funcionarios;

e avaliar o desempenho quando os resultados ndo sdao facilmente
quantificaveis;

e estabelecer objetivos que ajudardo sua equipe a se desenvolver;



e comunicar criticas com eficacia para pessoas de culturas diferentes;

e envolver sua equipe durante discussoes sobre feedback.



Secao 1

Feedback
constante



Capitulo 1
Quem tem medo de feedback?~

ES
__Adaptado de Giving Feedback e Performance Appraisal, ambos da série Pocket Mentor, e dos livros Giving Effective Feedback e Performance Reviews, da série 20-Minute Manager.

Se vocé é como a maioria dos gestores, pode achar a perspectiva de dar feedback
aos seus funcionarios um tanto estressante. Talvez esteja preocupado com a
reacdo da sua equipe. Ou talvez tenha dividas se seus comentarios farao alguma
diferenca no trabalho ou no comportamento das pessoas.

O feedback é uma ferramenta vital para assegurar que seus funcionarios
estejam se desenvolvendo. E uma oportunidade para vocé compartilhar suas
observacoes sobre o desempenho profissional deles e evocar uma mudanca
produtiva. Sem esse retorno, eles ndo terdo a menor ideia de como vocé os
enxerga. Se ficar adiando uma conversa dificil com seus funcionarios de baixo
rendimento, o desempenho deles (e, possivelmente, também o da equipe)
despencara. Se presumir que seus funcionarios de alto rendimento reconhecem o
proprio valor e manterdo o bom trabalho, eles talvez fiquem desleixados ou
simplesmente saiam de sua empresa para progredir na carreira.

O feedback aumenta a autoconsciéncia dos funcionarios e estimula
transformacodes positivas em toda a organizacao. Existem dois tipos principais: o
feedback constante ocorre em uma base regular ou ad hoc; ele pode ser dado
para cima (para seu chefe), para baixo (para seus subordinados) ou
horizontalmente na hierarquia organizacional (para outros gestores). O feedback
formal, em geral transmitido durante avaliacbes de desempenho anuais ou
semestrais, costuma se dar apenas entre vocé e seus subordinados diretos. Este
guia preparara vocé para oferecer os dois tipos.

Feedback constante

Fundamentado nos objetivos que vocé e seus funcionarios estabeleceram juntos
no comeco do ano, o feedback constante fornece oportunidades para uma



intervencdo antecipada se alguém estiver errando o alvo. Ele também permite
que voceé reconheca e estimule trabalhos bem realizados.

O feedback constante inclui conversas travadas na mesma hora (por
exemplo, comentarios construtivos sobre uma apresentacao feita por um
funcionario em uma reunido da diretoria), as reunides de atualizacdo semanais
que vocé tem com cada membro da equipe para avaliar o progresso tanto de
objetivos pequenos quanto grandes, e sessOes de coaching de carreira.

Essas interacOes frequentes nao apenas ajudam a manter todo mundo nos
eixos, mas também facilitam a preparacdo da avaliacdao anual formal. Ao
registrar suas observacoes e discutir o progresso dos funcionarios no decorrer do
ano, vocé ja sabera quais sao os pontos fortes e fracos de seus subordinados
diretos, e eles ja estardo trabalhando na melhoria e no desenvolvimento de certas
areas antes da sessao formal de feedback.

Feedback formal

O feedback formal permite a vocé fazer um resumo de todas as avaliacdes e todo
o suporte que deu ao longo do ano. Assim como o feedback constante, essas
avaliacOes anuais sdo uma oportunidade de identificar o que esta indo bem no
desempenho de um funcionario e de diagnosticar problemas antes que eles
piorem. Essa conversa ndo deve apresentar nenhuma surpresa: vocé ja falou
sobre problemas de desempenho nas sessoes de feedback constante, assim como
sobre expectativas que podem afetar salarios, aumentos por mérito, bonificacoes
e promocoes. Mas a revisdao formal também lhe da uma chance de planejar o
futuro, pois permite que vocé e seus subordinados diretos discutam quais pontos
podem ser desenvolvidos e como colaborar em novos objetivos para o proximo
ano, de modo que avancem no trabalho e na carreira.

Pense tanto no feedback constante quanto no formal como parte de uma
parceria com seus funcionarios que promove confianca e dialogo sincero. Por
exemplo, estimule-os a destacar fatores que facilitem ou atrapalhem seu
trabalho; isso pode acontecer durante uma conversa cara a cara ou em uma
autoavaliacao por escrito feita antes da reunido.

Talvez a oportunidade de solidificar as relacbes com membros da equipe
durante almocos ou eventos depois do expediente os esteja ajudando a atingir
objetivos importantes. Ou, talvez, uma dificuldade sua em controlar o tom dos e-
mails esteja desencorajando os principais gerentes de projeto. Estimule-os a
também tomar nota de suas realizacoes (“Fechei dois novos negdcios e
estabeleci um contato semanal com nosso novo distribuidor”) e a identificar os



recursos necessarios para o desenvolvimento futuro (como treinamento em um
novo sistema de relatorio de vendas ou um mentor para orienta-los em uma nova
funcao).

As vezes o medo do feedback fica tdo debilitante (para os dois lados do
dialogo) que vocé pode achar impossivel superar a ansiedade e ter uma conversa
significativa com seu subordinado direto. Mas é possivel — e os artigos deste
livro provarao isso.



Capitulo 2
As vezes, feedback negativo é melhor”

Heidi Grant Halvorson

ES
__Adaptado de contetido postado em hbr.org em 28 de janeiro de 2013.

Se eu vir mais um artigo defendendo que nunca se deve ser “critico” ou
“negativo” ao dar feedback para um funcionario ou colega, acho que minha
cabeca vai explodir. E claro que esse tipo de conselho é bem-intencionado e soa
bem. Afinal de contas, ninguém gosta de dizer ao outro que algo esta sendo feito
errado — no minimo, é um pouco constrangedor para os dois.

No entanto, evitar feedback negativo é ao mesmo tempo equivocado e
perigoso. Equivocado porque, quando feita da maneira correta, na hora certa, a
critica é, na verdade, altamente motivadora. E perigoso porque, sem consciéncia
dos erros que estdo sendo cometidos, ninguém pode melhorar. Permanecer
“positivo” ao dar feedback so6 levara vocé até certo ponto.

Mas com feedback negativo ndo estaremos desmotivando o funcionario e
minando sua autoconfianca? Felizmente, uma pesquisa brilhante realizada por
Stacey Finkelstein, da Universidade de Columbia, e por Ayelet Fishbach, da
Universidade de Chicago, lanca nova luz sobre esse carater aparentemente
paradoxal do feedback, deixando claro por que, quando e para quem o feedback
negativo é apropriado.

E importante comecar entendendo as funcdes do feedback positivo e do
negativo. Elogios (por exemplo, “Vocé fez muito bem isto aqui”) aprofundam o
comprometimento com o trabalho, ao valorizar a experiéncia e aumentar a
confianca do funcionario. Uma avaliacdo mais critica (por exemplo, “Foi aqui
que vocé errou”), por outro lado, é informativa — ela diz em que ponto é preciso
se esforcar e mostra como é possivel melhorar.

Considerando essas duas funcoes diferentes, feedbacks positivos e
negativos serdo mais eficazes (e mais motivadores) de acordo com a pessoa e o
momento. Por exemplo, quando vocé nao sabe exatamente o que esta fazendo, o



estimulo o ajuda a permanecer otimista e a sentir-se mais a vontade com o0s
desafios que esta enfrentando — algo de que novatos costumam precisar. Mas
quando vocé é um especialista e ja sabe mais ou menos como executar O
trabalho, € a critica construtiva que pode ajuda-lo a fazer o necessario para leva-
lo ao topo.

Como demonstram Finkelstein e Fishbach, novatos e especialistas
procuram — e sao motivados — por tipos diferentes de informacao. Em um de
seus estudos, perguntou-se a estudantes americanos que faziam aulas de francés
de nivel iniciante e de nivel avancado se preferiam que o professor enfatizasse o
que estavam fazendo certo (concentrando-se em seus pontos fortes) ou o que
estavam fazendo errado (concentrando-se em seus erros e em como corrigi-los).
A grande maioria dos iniciantes preferia um professor mais motivador, que se
concentrasse nos pontos fortes. Os alunos avancados, pelo contrario, preferiam
um professor mais critico, que os ajudasse a desenvolver os pontos em que
deixavam a desejar.

Em um segundo estudo, os pesquisadores investigaram um comportamento
muito diferente: o envolvimento em iniciativas ecologicamente sustentaveis. Os
especialistas eram membros de organizacOes ambientais (por exemplo,
Greenpeace), ao passo que os novatos nao eram membros. Cada participante do
estudo fez uma lista das proprias atitudes cotidianas que ajudavam o meio
ambiente — como reciclar, evitar comprar agua engarrafada e tomar banhos
breves. Além do feedback de um consultor ambiental sobre a eficacia de suas
acoes, foi oferecida a eles uma de duas opcOes: vocé prefere saber mais sobre
suas atitudes eficazes ou sobre as que ndo sdo eficazes? Os especialistas eram
muito mais propensos a escolher o feedback negativo — sobre agoes ineficazes —
do que os novatos.

Juntos, esses estudos mostram que as pessoas experientes em uma area
especifica — que ja desenvolveram alguns conhecimentos e habilidades — ndo
tem medo de feedback negativo. Na verdade, elas o procuram. Intuitivamente,
percecbem que o feedback negativo oferece o caminho para progredirem,
enquanto o positivo apenas lhes diz o que ja sabem.

E quanto a motivacdao? Que tipo de feedback nos faz querer agir? Quando
os participantes do estudo ambiental receberam aleatoriamente feedback
positivo ou negativo sobre suas acOes e lhes foi perguntado quanto da
compensacao de 25 ddlares que receberiam pelo estudo eles gostariam de doar
ao Greenpeace, o tipo de feedback que receberam teve um efeito drastico em sua
motivacdo para doar. Quando o feedback era negativo, os especialistas doavam
ao Greenpeace, em média, mais (US$8,53) do que os novatos (US$1,24). Mas
quando era positivo, os novatos doavam mais (US$8,31) do que os especialistas



(US$2,92).

Nao estou sugerindo que vocé ndo deve alertar 0os novatos sobre seus erros
ou que nunca elogie profissionais experientes por seu trabalho excelente. E, é
claro, feedback negativo sempre deve ser dado com bastante tato e acompanhado
por bons conselhos. Estou sugerindo que fazer um monte de elogios funciona
melhor para motivar o novato do que o especialista. E estou dizendo, sem
rodeios, que vocé ndo deveria se preocupar tanto ao tratar de erros com alguém
experiente. O feedback negativo ndao minara a confianca dos funcionarios
seniores — pelo contrario, pode justamente lhes dar a informacdo de que
precisam para levar seu desempenho ao proximo nivel rumo a exceléncia.

Heidi Grant Halvorson, Ph.D., é diretora associada do Centro de Ciéncia Motivacional
da Faculdade de Administracao da Universidade de Columbia, além de autora de
9 atitudes das pessoas bem-sucedidas (Editora Sextante) e de Sucesso — Como
alcancar suas metas (Alta Books).



Capitulo 3

Como dar um feedback eficaz"
Ed Batista

ES
__Adaptado de HBR Guide to Coaching Employees, Harvard Business Review Press, 2015.

“Posso dar um feedback para voce?”

Quando vocé faz essa pergunta a um funcionario, é provavel que a
frequéncia cardiaca e a pressdo arterial dele aumentem, além de surgirem outros
sinais de estresse. Sao sintomas de uma “reacdo a ameacas”, também conhecida
como mecanismo de luta ou fuga: uma sequéncia de eventos neurologicos e
fisiologicos que comprometem a capacidade de processar informacoes
complexas e de reagir de maneira ponderada. Quando vivenciam uma reacdo a
ameacas, as pessoas sao menos capazes de assimilar observacoes e de coloca-las
em pratica.

Vocé provavelmente reparou nessa dinamica em conversas de feedback que
ndo correram tdo bem quanto esperava. Algumas pessoas reagem com
justificativas, ficam na defensiva ou até mesmo sdao hostis, enquanto outras
evitam contato visual, cruzam os bracos, ficam curvadas e, de modo geral,
demonstram que prefeririam estar fazendo qualquer outra coisa que nao fosse
conversar com vocé. Esses comportamentos de luta ou fuga indicam que seus
comentarios ndo terao o impacto desejado.

Como ndo provocar uma reacao desse tipo — e oferecer um feedback que as
pessoas consigam digerir e utilizar? As orientacdes a seguir vao ajuda-lo nesse
sentido.

Cultive o relacionamento

Estabelecemos as bases para um feedback eficaz desenvolvendo relacionamentos
ao longo do tempo. Quando as pessoas se sentem conectadas a noés, até



conversas dificeis sdo menos propensas a disparar uma reacao hostil. O
psicdlogo social John Gottman, um dos principais especialistas em construcao de
relacOes, descobriu, a partir de suas pesquisas, que 0 sucesso em conversas
dificeis depende do que ele chama de “qualidade da amizade”. Gottman cita
varios passos que podemos dar para desenvolver relacionamentos de qualidade:

® Faca a pessoa sentir que vocé a conhece. Deixar os outros cientes de que vocé os vé
como individuos — ndo apenas como funcionarios — é crucial no processo,
mas nao precisa consumir uma quantidade excessiva de tempo. Ha muitos
anos, um cliente meu de coaching que dirigia uma companhia de tamanho
médio sentiu que estava distante demais dos funcionarios, mas ndo tinha
tempo para almogar com um deles todo dia, por exemplo. A forma como se
comprometeu a melhorar a situacdo foi ver cada interacdo, por mais
passageira que fosse, como uma oportunidade para conhecer a pessoa um
pouco melhor. Ele adotou o habito de fazer uma pergunta aos funcionarios
sobre sua vida profissional ou pessoal toda vez que os encontrava. “Sempre
que posso, me conecto”, disse-me ele. Embora as vezes isso o atrasasse em
suas tarefas, o resultado valeu a pena.

® Responda até mesmo a pequenos pedidos de atencao. Buscamos a atengﬁo daqueles ao
nosso redor ndao apenas de maneiras Obvias, mas também por meio de
incontaveis pedidos sutis. Como Gottman e Joan DeClaire escrevem em
Relacionamentos — Cinco passos para uma vida emocional mais feliz na
familia, no trabalho e no amor: “Um pedido pode ser uma pergunta, um
gesto, um olhar, um toque — qualquer expressdao que diga ‘quero me sentir
conectado com vocé’. A reacdo a uma solicitacdo é justamente isso — uma
resposta positiva ou negativa a demanda de alguém por conexao
emocional.” Mas muitos de n6s deixamos passar as solicitacoes dos nossos
funcionarios. Isso acontece porque damos menos atencao a deixas sociais
de pessoas sobre as quais exercemos autoridade, segundo uma pesquisa de
Dachter Keltner, da Universidade da Califérnia, em Berkeley, e de outras.
Para se conectar melhor com seus funcionarios, preste atencao em quanto
vocé nota — ou deixou passar anteriormente — os esforcos deles para
conquistar sua atencao. Também solicite feedback de colegas, amigos e
parentes sobre suas habilidades de ouvinte e sobre a frequéncia com que
VOCE 0s interrompe.



® Manifeste admiragdo com regularidade. COmo a pesquisa de Gottman demonstra, a
proporcao entre interagoes positivas e negativas em uma relacdao bem-
sucedida é de 5:1, mesmo durante periodos de conflito. Essa proporcao nao
se aplica a uma unica conversa e nao significa que somos obrigados a fazer
cinco elogios a alguém antes que possamos oferecer um feedback corretivo
(na verdade, fazer isso deixaria sua mensagem confusa), mas destaca a
importancia de oferecer feedback positivo e expressar outras formas de
apreciacdo para fortalecer o relacionamento. Para mais informacdes, veja o
quadro a seguir.

AS ARMADILHAS DO FEEDBACK POSITIVO

Elogios deveriam fazer seus funcionarios se sentirem bem e motiva-los. No entanto, muitas vezes,
acontece exatamente o contrario. Aqui estdo trés problemas comuns e algumas maneiras de evita-los:

1. As pessoas nao acreditam no elogio. Antes de dar um feedback desagradével para seus
subordinados diretos, vocé disse algo agradavel para aliviar o impacto? Muitos de nds fazemos isso
e, portanto, inadvertidamente condicionamos as pessoas a ouvir nosso feedback positivo como um
preambulo vazio para a mensagem real. Em vez de se sentirem genuinamente valorizados, eles estdao
apenas esperando o golpe. Embora vocé tenha diminuido sua ansiedade com o fato de portar més
noticias, ndo ajudou seus subordinados diretos a recebé-las. Na verdade, vocé minou a propria
capacidade de dar qualquer feedback significativo, seja ele positivo ou negativo.

O que fazer: Em vez de dar uma suavizada antes de cada dose de critica construtiva, comece com
seu investimento no relacionamento e seus motivos para ter a conversa. Por exemplo: “E importante
que possamos ser sinceros e diretos um com o outro para trabalharmos com mais eficiéncia. Tenho
algumas preocupagoes para discutirmos e tenho certeza de que poderemos soluciona-las.”

2. As pessoas ficam ressentidas. Gestores também usam feedback positivo para superar a resisténcia
a pedidos. Essa tatica antiquada pode funcionar no momento, mas carrega um custo no longo prazo.
Ela cria uma sensacdo de obrigacdo, um “débito social” que o recipiente se sente impelido a pagar
atendendo seus pedidos. Mas se vocé acostuma as pessoas a esperarem pedidos depois do seu elogio,
elas acabardo se sentindo manipuladas e ressentidas — e menos inclinadas a ajuda-lo.

O que fazer: Motive as pessoas no longo prazo expandindo seu kit de ferramentas persuasivas.
Como Jay Conger explica em seu artigo classico “A arte necessaria da persuasao” (HBR, maio-junho
de 1998), vocé pode obter influéncia duradoura de quatro maneiras: estabeleca credibilidade por
meio do conhecimento e do trabalho que vocé tenha feito visando os interesses dos outros; defina
objetivos em torno de um consenso e de vantagens compartilhadas; apoie os proprios pontos de vista
com dados e exemplos atraentes; e conecte-se emocionalmente com as pessoas de modo que elas
sejam mais receptivas a sua mensagem.

3. Elogiamos as coisas erradas. Quando destinados aos alvos errados, elogios fazem mais mal do
que bem. Como a psicologa de Stanford Carol Dweck destaca em uma entrevista de janeiro de 2012
ao podcast HBR IdeaCast: “Todo o movimento em prol da autoestima nos ensinou erroneamente que
elogiar inteligéncia, talento e capacidades cultivaria a autoconfianca e a autoestima, e que todo tipo
de coisas boas aconteceria em seguida. Mas descobrimos que o tiro sai pela culatra. Pessoas que sao



elogiadas por seu talento ficam preocupadas em como fardo a proxima tarefa, em assumir o desafio e
ndo parecerem talentosas, maculando sua reputacdo de brilhantismo. Portanto, elas permanecem em
sua zona de conforto e ficam muito defensivas quando se deparam com contratempos.”

O que fazer: Elogie esforco, ndo capacidade. Dweck sugere que mudemos o foco para “as
estratégias, a determinacao e a persisténcia, a ousadia e a resiliéncia” que as pessoas demonstram ao
enfrentar desafios. E explique exatamente quais acdes motivaram seu elogio. Se vocé for vago ou
genérico, ndo conseguira reforcar o comportamento desejado.

Prepare o cenario

Quando tiver estabelecido os fundamentos com seu funcionario, prepare-se para
uma conversa de feedback considerando a logistica. E facil negligenciar o
ambiente no qual nos encontramos, mas ele tem um grande impacto em qualquer
interacdo. Prestar atencdo em detalhes como estes da lista a seguir ajudam a
tornar sua conversa mais produtiva:

® Agendamento. Marque deliberadamente uma sessao de feedback, seja ela uma
conversa mais curta e informal ou uma reunido mais longa e aprofundada.
Em vez de simplesmente encaixar o compromisso em um horario
disponivel na sua agenda, escolha um momento no qual vocé e a outra
pessoa estardo em suas melhores condi¢cdes, como no comeco do dia, antes
que estejam preocupados com outras questoes, ou no final do dia, quando
talvez seja possivel passar mais tempo em reflexdo. Pense nas atividades
nas quais vocé e seu funcionario estardao envolvidos logo antes e logo
depois de se encontrarem. Se algum dos dois estiver vindo de (ou indo para)
uma experiéncia estressante, sera melhor procurar outro horario.

® Duracie. Com frequéncia, marcamos eventos nas nossas agendas por um
periodo de tempo padronizado sem levar em conta quanto é realmente
necessario para cada interacdo. Pense sobre quanto tempo uma conversa
especifica de feedback provavelmente levara se correr bem — e se correr
mal. Vocé ndo quer entrar em uma discussdao significativa com seu
funcionario e, de repente, descobrir que esta atrasado para a préxima
reunido. Além disso, considere o que fara se a sessao correr de modo pior
(ou melhor) do que o esperado. Em que medida ela precisara ser ruim (ou
boa) para que vocé ignore o proximo evento na sua agenda no intuito de dar
continuidade a conversa?



® Localizagio. Realizar a reunido na sua sala reforcara os papéis hierarquicos, o
que pode ser util quando vocé precisa estabelecer alguma distancia entre
VOCE e a outra pessoa — mas isso também provocara estresse e aumentara as
chances de que ela se sinta intimidada. Um local menos opressivo — como
uma sala de reunides, um restaurante, ou mesmo ao ar livre — colocara
vocés em uma situacao de igualdade e reduzira a probabilidade de que ela
reaja como se estivesse ameacada. Escolha um lugar que seja adequado as
necessidades da conversa, assegure privacidade suficiente e minimize
interrupgoes e distracoes.

® Proximidade. A0 se encontrar com um funcionario em sua sala ou em uma
sala de reunides, sentar em lados opostos de uma mesa cria uma distancia
fisica que enfatiza seus respectivos papéis e reforca sua autoridade. Mas
vocé nem sempre quer fazer isso. Se esta tentando criar uma conexao mais
forte com a pessoa ou transmitir uma sensacdo maior de empatia, é
preferivel que se sentem proximos, no mesmo lado da mesa. Pense na
proximidade ideal entre vocé e a pessoa naquele momento. Talvez até seja
formal demais estar sentado e vocés devam sair para caminhar.

Concentre-se em fatos, nao em suposicoes

Em seguida, concentre-se na mensagem que deseja transmitir. Com certeza vocé
despertara uma reacdo a ameacas se der um feedback que a outra pessoa
considere injusto ou impreciso. Seu feedback deve abordar o desempenho dela
baseado em objetivos e metas que vocés estabeleceram juntos no comeco do
ano. Mas as vezes a avaliacdo ndo é tao objetiva assim. Como evitar uma reacao
negativa, considerando a subjetividade das percepcoes de justeza e precisao?

David Bradford, do departamento de pés-graduacao em administracdao de
Stanford, sugere que vocé “permaneca no seu lado da rede” — ou seja,
concentrando o feedback nos seus sentimentos sobre o comportamento da outra
pessoa e evitando referéncias as motivacoes dela. Estamos em territorio seguro
quando ficamos no nosso lado da rede. Os outros podem até ndo gostar do que
dizemos quando descrevemos como nos sentimos, mas nao podem questionar a
precisdao disso. No entanto, se especulamos sobre suas motivagdes, passamos
para o lado deles na rede, e até mesmo pequenas imprecisdes podem provocar
uma reacao defensiva.

Por exemplo, ao dar feedback a alguém que sempre chega atrasado, é



tentador dizer algo como “Vocé ndo valoriza meu tempo, e isso € muito
desrespeitoso”. Mas trata-se de uma especulacdo sobre o estado de espirito da
outra pessoa, nao de uma declaracdao de fatos. Se estivermos ainda que
levemente equivocados, o funcionario se sentira incompreendido e estara menos
receptivo ao feedback. Uma maneira mais eficaz de dizer o mesmo é: “Quando
vocé chega atrasado, sinto-me desvalorizado e desrespeitado.” E uma distincio
sutil, mas, ao se concentrar no comportamento especifico e em nossa reacao
interna, evitamos fazer uma suposicdo imprecisa e questionavel.

Como muitas vezes as motivacOes sdo pouco claras, constantemente
atravessamos a rede em um esfor¢o para dar sentido ao comportamento dos
outros. Embora seja inevitavel, é uma boa pratica perceber quando estamos
tentando adivinhar as motivacdes de alguém e voltar para nosso lado da rede
antes de oferecer feedback. (Para saber mais sobre como preparar a conversa
de feedback, leia o proximo capitulo.)

Administre emocoes

Embora sentimentos negativos em excesso inibam o aprendizado e a
comunicacao, as emocoes desempenham um papel fundamental no feedback.
Elas transmitem énfase e permitem que os outros saibam que sdao valorizados.
Experiéncias emocionais marcam as pessoas, duram mais em sua memoria e sao
mais faceis de relembrar. E pesquisas extensas de neurociéncias nas ultimas
décadas deixam claro que as emocOes sdao essenciais para nosso processo de
raciocinio: emoc0Oes fortes podem nos desviar do nosso curso, mas, de modo
geral, levam a melhores tomadas de decisdes.

Portanto, embora vocé deseje evitar disparar uma reacdao a ameacas, nao
elimine toda a emocado da sua conversa. Isso pode reduzir o impacto do feedback
e levar a um ciclo de discussoes ineficazes. Em vez disso, almeje um equilibrio:
manifeste apenas o suficiente de emocao para envolver a outra pessoa, mas nao
tanta que provoque uma reacao hostil ou defensiva, encerre a conversa ou
prejudique o relacionamento. (Se vocé prevé uma reacdo combativa, veja o
Capitulo 15.)

A quantidade certa de emocdo depende da questio que vocé estiver
abordando e varia de um relacionamento para outro — até mesmo de um dia para
outro. A questdo crucial é quanto a outra pessoa estara receptiva as suas
emocoes. Um cliente meu que acabara de abrir uma empresa tinha um feedback
corretivo para seu socio, mas conversas anteriores nao haviam surtido o efeito
desejado. Para que o feedback fosse mais eficaz, meu cliente precisou ficar



bastante irritado e mais expressivo verbal e fisicamente. Isso funcionou, pois
ambos tinham uma amizade duradoura. O sdcio nao reagiu defensivamente — em
vez disso, a intensidade chamou sua atencdo. Em contraste, quando o mesmo
cliente tinha algum feedback corretivo para um subordinado, ele continha suas
emocoes, modulava sua expressividade e dava o feedback em tom casual. O
objetivo era transmitir a importancia das questdes sem oprimir o subordinado,
porque, nesse caso, a autoridade do meu cliente bastava por si s0.

E claro que talvez ndo saibamos como a pessoa reagira as nossas emocdes,
e, quando estamos tomados por sentimentos fortes, é dificil calibrar como
expressa-los em uma conversa. A solucdo € praticar. Tendo mais conversas de
feedback, aprendemos nao somente como cada individuo reage a nos, mas
também como expressamos nossas emocoes de maneiras uteis e intteis.

Ensaie e repita

Com um pouco de pratica, as orientacoes a seguir ajudarao vocé a melhorar suas
habilidades em dar feedback. Como qualquer habilidade que esteja tentando
dominar, experimente em situacoes de baixo risco antes de entrar em uma
conversa na qual haja muito em jogo. Veja algumas maneiras de tornar esse
momento um habito e melhorar seu desempenho:

® Tenha conversas de feedback com mais frequéncia. Em vez de acumular uma vasta
gama de assuntos para uma avaliacio de desempenho, ofereca de modo
regular doses menores de feedback focado. Mesmo uma conversa de dois
minutos com um funcionario apds uma reunidao ou uma apresentacao pode
ser uma oportunidade util de aprendizado para os dois. O quadro Quando
dar feedback, a seguir, oferece algumas recomendacoes sobre quando o
feedback é benéfico ou nao.

® Encene conversas dificeis. Com clientes de coaching e meus alunos de mestrado
em administracdao em Stanford, descobri que encenacGes sdao uma Otima
maneira de se preparar para dar feedbacks desafiadores. Conduza o
exercicio com um colega de trabalho: com seu colega interpretando seu
funcionario, vocé podera experimentar abordagens diferentes. Depois, peca
a ele que dé a vocé o mesmo feedback enquanto vocé interpreta seu
funcionario. Vocé aprendera com a abordagem do seu colega e vera a



conversa do ponto de vista do seu funcionario. A preparacao vai ajuda-lo a
refinar seu modo de se expressar e a se sentir mais relaxado na conversa
propriamente dita.

Peca feedback sobre o seu trabalho. AO pedir aos seus funcionarios due lhe deem
feedback sobre sua eficiéncia como lider e gestor, vocé se beneficiara de
trés maneiras: obtera informacGes valiosas, compreendera como é estar do
outro lado e sua disposicao para escutar fara com que seu feedback tenha
mais significado. Se vocé sentir que os funcionarios estdo relutantes em lhe
dar feedback, peca que o ajudem a atingir alguns objetivos especificos,
como ser mais conciso ou interrompé-los com menos frequéncia.
Reconhecer as areas nas quais vocé proprio pode melhorar facilitara a vida
deles.

QUANDO DAR FEEDBAC

A medida que vocé praticar a conversa de feedback com mais frequéncia, aprenderd quando um
comportamento justifica um feedback imediato. Até 14, aqui vao algumas sugestdes sobre qual é o
momento oportuno para se reunir com seu funciondrio — e quando nao fazé-lo.

O feedback pode ser mais titil nas seguintes situagdes:

quando um trabalho bem-feito, um projeto bem-sucedido e boas iniciativas merecem ser
reconhecidos;

quando hé grande chance de o feedback fazer com que a pessoa desenvolva determinada habilidade

que provavelmente precisara usar em breve;

quando a pessoa ja esta esperando feedback, seja porque a conversa esta agendada ou porque ela sabe

que vocé observou o comportamento a ser abordado;

quando um problema ndo pode ser ignorado, pois estd afetando negativamente um colega, a equipe

ou toda a organizagao.

Em outros casos, o feedback pode ser prejudicial. Evite oferecé-lo nas seguintes circunstancias:

quando vocé ndo dispde de todas as informagdes sobre determinado incidente;

quando pretende abordar fatores ou comportamentos que o funcionério ndo pode mudar ou controlar
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