PARTE 2

COMPREENDENDO
O PROCESSO DE
“FEEDBACK”

“As empresas que quebram parecem incapazes de aprender que
as pessoas deixam de operar com efetividade

néo por serem incompetentes nos aspectos técnicos

de suas tarefas, mas sim pela forma como

séo tratadas pelos demais e como elas tratam os demais”.

William Glasser

Material elaborado pela professora Lara Campos
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COMUNICACAO INTERPESSOAL
ASSERTIVIDADE

Assertividade € a capacidade de se expressar de maneira objetiva e
sincera, no momento oportuno e sem negar ou agredir o direito de expresséo

dos outros.

Essa habilidade requer um exercicio constante, um verdadeiro treino,

pois ndo fomos ensinados a nos comportar desta forma.
Veja se vocé reconhece estas situacdes:

= Vocé "engole" a raiva gerada pelo sentimento de que deveria ter dito

algo que nao disse naquela determinada hora;

= Vocé chega cansado em casa, toca o telefone. E um amigo
convidando-o para ir a um bar. Sua vontade é dizer ndao, mas, talvez

porque nao queira magoa-lo, concorda com o convite.

= Quando vocé era crianga, ouvia a seguinte mensagem: "Seja gentil
com as pessoas no seu aniversario. Quando ganhar um presente,
diga obrigado e gostei muito, mesmo que nao tenha gostado". Ou:
"Diga a Sra. Doris que ela esta bonita, mesmo que ela esteja

horrivel".

Nossa sociedade nos ensina que devemos abrir mao de nossas opinides
e sentimentos para ndo magoar o outro, para ser aceito por um grupo ou para

nao sermos rejeitados.

Aprendemos que expressar 0 que sentimos ou pensamos faz com que
0s outros deixem de gostar nés e nos sentimos culpados. Por outro lado, temos
dificuldade em lidar com a expresséo de sentimentos do outro (e com a nossa

também).

Cada um “engole seus sapos”... assim fazemos de conta que nada esta
acontecendo. Porém, fazer de conta que nada esta acontecendo nao faz o
sentimento desaparecer. A raiva, a tristeza, a magoa, as frustracao, a irritagao

podem “aparecer” disfarcadas de sintomas fisicos e doengas. Deixar de se
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colocar quando se tem vontade tem um prego. Abrimos mao de nossas
necessidades e s6 consideramos a necessidade do outro. Assim caracteriza-se

0 comportamento Omisso ou Passivo.

O comportamento Agressivo também nos € ensinado desde cedo:
= "O mundo é dos espertos®
" "A melhor defesa é o ataque”
] "Nunca leve desaforos para casa"

A agressividade se manifesta quando agimos levando em consideragao
apenas nossas necessidades: quando somos incapazes de reconhecer e

considerar a necessidade e o espacgo do outro.

Desabafar nossa raiva “despejando um caminhdo de melancias” sobre o
outro pode nos trazer um alivio emocional momentaneo, porém também tem
um precgo alto: ao desrespeitar o espaco do outro e suas necessidades, nos

afastamos da possibilidade de resolver divergéncias de forma ganha-ganha.

Pessoas com alto nivel de energia e forte orientagdo para resultados
precisam estar atentas a forma com que se relacionam com suas equipes e
colegas. Existe uma tendéncia a nao considerar as necessidades do outro
durante o processo de busca por resultados e adotar um estilo “trator”,

abusando da agressividade.

Fig.4 — O comportamento assertivo
localiza-se em um ténue espaco
entre a agressividade e a

passividade ou omissao.

PASSIVIDADE OU OMISSAO
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As pessoas assertivas:

>

YV V V VY

Lidam com os confrontos com mais facilidade e satisfagao;
Sentem-se menos estressadas;

Adquirem maior confiancga;

Agem com mais tato;

Melhoram sua imagem e credibilidade;

Expressam seu desacordo de modo convincente, mas sem
prejudicar o relacionamento;

Resistem as tentativas de manipulagdo, ameacas, chantagem
emocional, bajulacao, etc.;

Sentem-se melhor e fazem com que os outros também se sintam
melhor;

Sabem como controlar suas emogodes e a terem auto-dominio.

Em uma situagdo de “feedback”’, o melhor que se pode fazer é ser

objetivo, sem deixar margens para duvidas, usando o “feedback nutritivo”. Nao

€ necessario fazer um discurso e justificar demais sua colocagado. O cuidado

deve ser em focar comportamentos e fatos e evitar adjetivos que rotulem.

Mantenha o tom de voz amigavel e pense antes de falar.

A assertividade no “feedback” precisa ser praticada. No comecgo, vocé

pode recorre a modelos de estruturas de como formular seu “feedback”, até se

sentir mais a vontade e imprimir seu proprio jeito de fazer.

Veja um exemplo:

1.

Reflita sobre os filtros que vocé costuma usar. Quais os cuidados
que vocé deve ter em relagdo a eles ? Vocé esta deixando algum

pré-julgamento ou pressuposto interferir nos seus sentimentos ?

Descreva o fato e o comportamento da pessoa: o que realmente
aconteceu?  (descreva  fatos  concretos, exemplos  de

comportamentos, a data de quando ocorreu, situagao especifica);

Expligue qual foi o impacto deste comportamento e suas

consequéncias;
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4. Diga como vocé esta se sentindo em relagao ao ocorrido;
5. Diga em que parte a pessoa tem responsabilidade no que aconteceu;
6. Reconheca outras pessoas responsaveis pelo que aconteceu;

7. Fale como vocé gostaria que esse comportamento fosse/tivesse sido

(no caso de “feedback negativo”)

“Carlos, sei que vocé relutou em mudar o processo de fechamento das
0OS’s, incluindo um relatério final. Mesmo assim os relatorios estdo muito bons!
Quando recorro a eles durante uma reunido, esta formatacgao facilita as coisas
para mim. Eu estou muito mais tranquilo agora, isso vai facilitar o nosso

trabalho.”

“‘Ontem eu sai chateada da nossa reunido mensal. Quando vocé
apresentou o projeto de reducao de custos que fizemos juntos, ndo citou meu
nome e nao disse que foi um trabalho conjunto. Eu me esforcei bastante, vocé

sabe, e agora receio nao levar nenhum crédito pelo resultado de nosso

trabalho. Gostaria que vocé tivesse deixado claro sobre minha participagao.*

OS QUATRO TIPOS DE COMPORTAMENTOS NA COMUNICAGAO:

Comportamento

Expressoes e A¢gdes mais comuns

PASSIVO - Dificuldade referente a expressdo de
sentimentos, pensamentos, opinides e direitos. Quando
depara-se com um conflito entre o que quer fazer e que outra
pessoa espera dele, o passivo, tende a sentir-se errado,
culpado e acaba por ceder em favor do outro.

GERALMENTE, a pessoa que tem dificuldade em ser
assertiva aprendeu, desde pequena a buscar a aprovagéo e
orientacdo dos mais velhos e a duvidar de sua propria
percepcdo e julgamento. Como adulto, ela tende a ser
facilmente influenciada e conduzida pelos outros.

Minimo contato visual. Quieto, voz trémula e tom baixo.
Fala confusa. Atitude defensiva, postura encolhida.
Mexendo as maos de maneira inquieta.

Culpa-se de tudo; evita a abordagem direta; justifica-se
excessivamente; solicita aprovagdo em tudo o que faz;
cede facilmente; apesar de sentir-se EXPLORADO, tem
vergonha de dizer “ndo” ; tem dificuldade de
argumentacgao;

Conhecido como: “o engolidor de sapos.”
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AGRESSIVO - Dificuldade referente a atengdo e
identificacdo das necessidades alheias. Demasiadamente
ansioso por mostrar seu ponto de vista e em resolver
problemas mesmo que as custas de muito sofrimento das
pessoas que estdo ao seu redor. Foco exclusivamente nas
tarefas.

Geralmente, aprendeu a “ganhar no grito.”

Tom de voz rispido e alto. Olhar intimidador.

Gestos agressivos (como apontar o dedo, bater na mesa,
bater a porta, etc)

Critica as pessoas, e ndo seu comportamento. Interrompe
com frequéncia. Autoritario. Uso de sarcasmo, criticas,
escarnio para ganhar a questdo. Solicitagdes parecem
ordens. Engrossa facilmente a situagao.

Conhecido como: “o elefante no bazar” ou o “trator”.

PASSIVO / AGRESSIVO - Comportamento freqientemente
encontrado em pessoas de baixa auto-estima; que querem
se afirmar sem terem poder para tanto. Apresenta
comportamento misto, com elementos de agressividade
(com os outros) e passividade (com o problema em questao).

Laconico, suspira de impaciéncia. Exasperado, usa
expressdes como “ndao posso acreditar no que estou
ouvindo !” ou “Ah se fosse comigo... eu ndo deixaria
barato !” E valent&o pelas costas; Diz como se sente, mas
nunca para a pessoa certa;

Da respostas indiretas, faz alusbes sarcasticas, tem
senso de humor irritante.

Conhecido como: “o borra botas” (amarela na hora
“H”).

ASSERTIVO — Tem o compromisso de sentir-se bem
consigo mesmo e estabelecer relagbes honestas, mantendo
um comunicagao aberta e bastante focada na resolucao dos
problemas. Sabe ouvir e respeitar a opinido alheia.

Estabelece contato visual com seu interlocutor. Tom de
voz moderado, neutro. Postura comedida e segura.
Expresséo corporal condizente com suas palavras.

Trata as pessoas com respeito. Aceita acordos; Ndo tem
medo de perguntar o “porque” ou solicitar instrugdes. Vai
direto ao ponto, sem ser aspero. Insiste na busca de seu
objetivo. Defende seu direito firme e calmamente.

Normalmente é respeitado por todos.

DICAS DE ASSERTIVIDADE

Sequiéncia de 3 passos:

1- Reconhega os sentimentos do outro: iniciando frases como: “eu percebo”,

“eu reconheco”, eu vejo...

2- Reconhega os seus sentimentos: iniciando frases como: “eu me sinto”, “eu

creio”...
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3- Pergunte / Sonde: diga-me “o que”, “qual”’, “como” ou “conte-me sobre” ...
Exemplo:

Colega: “Recebi os calculos solicitados. Esperamos que estejam mais

coerentes do que as ultimas tolices que vocé juntou.”

Vocé: Percebo que vocé esta preocupado com a qualidade da informacgao.
Creio que deve estar havendo algum engano. Acredito ter sido o melhor

que consegui considerando o pouco tempo que tive para a pesquisa.
Colega: Vocé deve ter obtido esses dados no lixo ...

Vocé: O que ha de errado com os dados ? Eles nao te parecem

realistas?
Colega: Vocé nao esperava que o meu chefe os aceitasse, esperava ?

Vocé: Se ndo correspondem as expectativas de seu chefe, por que nao

me conta o que ele disse e assim podemos estudar como apresenta-lo da

melhor maneira possivel na proxima vez ?

“FEEDBACK" DE DESEMPENHO

O processo de “feedback” que mais recebe atencdo dentro de uma
empresa é o “feedback” de desempenho, ou seja, aquele atrelado a uma
Avaliacdo de Desempenho, que visa aprimorar a performance das pessoas

através de ajustes em seu comportamento (“correcdes de rota”).

O “feedback” de desempenho €& necessario como parte regular e
constante da comunicagao diaria entre chefe e subordinado. Infelizmente o que
ocorre em muitos locais de trabalho € que uma pesada carga de “feedback”
destrutivo é reservado para o dia da avaliacdo de desempenho, que ocorre (em
algumas empresas) somente no final de cada ano. A pessoa entao vé-se
soterrada pelas criticas, que nao raramente se referem a questbes e
acontecimentos ocorridos ha muito tempo, que ja ndo estdo claros na memoria

e sobre 0s quais nao possui mais qualquer influéncia.
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O “feedback” de desempenho, deve ser dado para “corrigir a rota” ou
manter comportamentos desejados e atingir as metas, portanto, deve ser

cuidadosamente preparado.

O primeiro ponto a ser considerado é a frequéncia e o momento
adequados. O momento apropriado € o mais proximo possivel de quando o fato
aconteceu. Dessa forma, mantém-se vivo o0 acontecimento, tanto na memoria
da pessoa de quem da o “feedback”, como na da pessoa que o recebe, o que
garante uma possibilidade maior do “feedback” ser mais especifico e melhor

compreendido;

N&o fique anotando em uma “lista negra” tudo que seu funcionario fez
de errado para usar no dia da Avaliagédo. A Avaliagcao de Desempenho deve ser
apenas a consolidagdo de tudo que vocés discutiram durante todo o ano. Nao

deve haver “ surpresas” e nem deve “chocar” o avaliado.

Lembre-se de focar os comportamentos valorizados pela sua empresa.

Se houver um Modelo de Competéncias, esta deve ser a base.

Comportamentos que nao interferem no desempenho para consecugao
de metas nao fazem parte do “feedback” de desempenho. Por exemplo: o fato
de seu subordinado gostar de usar gel no cabelo ou frequentar o pagode do
bairro ndo parece ajudar a pessoa a ter um melhor desempenho na
organizacdo. Pergunte-se: este comportamento prejudica meu avaliado ou

trata-se de uma implicancia da minha parte ?

O “feedback” positivo, por sua vez, €& uma excelente ferramenta de
motivagao. Deixar claro que a organizagao aprecia seus comportamentos pode
ser uma injecao de animo. Além disso, o reforgco positivo € a forma mais efetiva

de se manter comportamentos que queremaos ver demonstrados.

PASSOS NA PREPARACAO PARA UMA
REUNIAO DE “FEEDBACK”

O “feedback” realizado no momento da Avaliacdo de Desempenho pode

ser mais efetivo se prestarmos atengéo a alguns passos importantes:
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1. Preparagcdao e Comunicagado: Utilize-se do anexo 1. Avise

antecipadamente ao entrevistado a data da reunido de avaliacdo e peca para
ele se preparar também; Prepare-se com antecedéncia. Consolide todo seu

material: suas anotagdes com fatos, datas, exemplos concretos.

Tenha em méaos duas listas: uma contendo o “feedback” positivo e a outra

contendo o “feedback” corretivo, com as oportunidades de melhoria (anexo 2).

Lembre-se sempre de perguntar a vocé mesmo: Posso atribuir a pessoa
a quem vou dar “feedback” total responsabilidade pelo que aconteceu? N&o
teria eu também parte da responsabilidade? Outras pessoas nao teriam
também parte da responsabilidade? A pessoa a quem vou dar “feedback”

estava preparada para fazer o que dela se esperava?

A atividade estava claramente definida? A pessoa envolvida dispunha de
todas as informagdes necessarias e tinha as competéncias necessarias ao

desempenho esperado?

2. Acolhimento Positivo: Arrume o ambiente onde ird receber seu
liderado. A sala deve ser fechada, preferencialmente sem janelas

“transparentes”, de forma a expor o “entrevistado”.

Disponibilize as cadeiras de forma “aconchegante”, dé preferéncia as
mesas pequenas e redondas. Veja no anexo 3 dicas interessantes sobre a

melhor posi¢cao das cadeiras.

3. Descontragdao: Comece com as “amenidades”: time de futebol,
filhos, viagens recentes. Descontraia o clima, esta € uma 6tima oportunidade

de “conhecer” seu liderado.

4. Relembre as metas e padroes de comportamentos
assumidos: A conducdo da entrevista cabe ao avaliador, evite desvios do
assunto. Deixe claro que este momento & de didlogo e estimule uma
discussao franca; Atenha-se somente aos fatos. Baseie-se nos acordos prévios

escritos no seu formulario.

5. Reconhega o esfor¢o. Traga fatos positivos ocorridos que

merecem ser destacados. Aponte as atitudes positivas da pessoa.
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6. Cobre: o desempenho e comportamento adequados. Atenha-se

aos fatos, datas e registros. Conte “como” aconteceu e “como” vocé gostaria
que tivesse acontecido. Fale dos impactos que foram causados. Alinhe os

comportamentos apresentados com os objetivos da empresa.

7. Escute Atentamente: coloque em pratica os passos da escuta

ativa. Lembre-se: sem interrupgdes.

8. Pergunte: Como posso ajuda-lo ? O que o colaborador sugere ?
Como juntos podemos melhorar seu desempenho ? Peca ajuda.

9. Concretizagao da Meta: deixe sempre por escrito, quem vai fazer

[T

‘o0 que”, “como” e “quando” (veja modelo de Plano de Progresso no anexo 4).

10. Demonstre sua confianga: Agradeca a oportunidade da reuniao

e demonstre genuinamente sua confianga na capacidade do seu colaborador.

11. Resuma ou peca que o avaliado resuma o que foi dito,

enfatizando os acordos e as proximas agoes;

12. Acompanhamento: faca reunides periédicas para o
acompanhamento do desempenho. Deixe marcado seu préoximo encontro com

o colaborador.

13. Avalie-se: apés uma sessdo de “feedback” avalie-se como
entrevistador (veja o anexo 5) e procure na proxima vez corrigir a sua maneira

de avaliar os outros.

IMPORTANTE: Lembre-se de que para vocé, gestor, pode ser uma de cinco,
dez, vinte avaliagbes porém, para o subordinado € a sua Avaliacdo de
Desempenho, ou seja, € o0 momento que ele necessita de toda sua atengao

para discutir como esta se saindo e o seu futuro na organizacao.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

WILLIAMS, Richard L., Preciso saber se estou indo bem — Uma histoéria
sobre a importancia de dar e receber feedback — Rio de Janeiro: Ed.
Sextante, 2005.

10




ENFASE EM RH

COMPREENDENDO
O PROCESSO DE
‘FEEDBACK”

ADMINISTRACAO

FAC 1

ANEXO 1

‘FEEDBACK” DE DESEMPENHO — CHECK-LIST

check List Entrevistado:
Data:
Feedback de
Desempenho
Dalamarcadacom | | Enviarcomunicagéo || Confimada Reservada Sala
antecedéncia de: ao entrevistado disponiblidade
do entrevistado’
dias
Comunicarondeme || Arumar Terem maos Ter emmaos
encontro e que nac disponibiidade relagbesde acordos
posso ser das cadeiras "feedback” positivoe | | firmados
Interrompido. corretvo. anteriormente.
Ter emmaos: Teremmaos blocode| |Ter emmaos: Ter emmaos: agendal
graficos, relatarios papel ecanetas. farmulario ou calendano para
ou provasconcretas em branco para marcar reuniao de
que justifiquern acordos acompanharmento,
o “feedback’ corretivo firmados apos
Avallagao
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ANEXO 2

PLANEJAMENTO
DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

AVALIADO: Data:

Informacdes Pessoais; Fatasfcomportamentos POSITIVOS ocarridos
que merscen ser destacados:
O OUE
OO
SIVEYN T
OIMPACTO.
COROESILTO
0 QUE:
- CoNo:
Lemchre-se sempre de perguntar a vocé mesmo; ! nuano:
Foogse atrdoar @ pessen o quam oo dar 2 acdback QI PACTO
total regeonsdibidade pels que wontzezu® M tera CONMONESILTO:
sutamilz ey prete darequaczsbalid sl ® Outrae e cooss
n&: tEriar tambery parts da respansabiidade ”
A petscm aquer colida feer o ota. m preparala 0 QUE:
Lo . L L CON O
paa fazsr wogue dela o2 eoperasa® & ativedads 2 otaea ALUELOD:
clararentz defundas® A pessea anooloila dispunhadz OIYPACTO
tedas  as mformagies neczssanas & tinoaa as CONOWESILTO,
COPIpEtE NIIAL e SSANAS B 2 s rapan b @ sperade
Metas e padrdes de comportamentos assumidos Fatosfcompertamentos NEEALIVOS ocorridos
anteriormente}: que merecer ser destatados {o gue, como, gquando):
O OUE:
COR O
QUALDO:
QI PACTO
CONCIESILTO:

CONOODSTARIA QUETIVESSESIDO.

D OUE:

COMNO:
GuarDo:
2 2 QI PALTO
CONOINESLTO:
COR QODYTARIA QUE TIVESSERIDO.

QOUE:

CON O
QUALDD:
CIKPI(TO
CONONESILTO
COMDGOSTARIS OUE TIVESSELIDD

QObservacdes Adicionais: ProximaReuniio:
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ANALISE DAS POSICOES A MESA
1- A POSIGAO DE CANTO (B1) - A AMIGAVEL

E a posicdo usada por pessoas que conversam de maneira informal e
amigavel. Ela proporciona um bom contato olho no olho e a oportunidade de
fazer gestos e observar os da outra pessoa. Esta posicao evita a “divisdo
territorial” da mesa, cujo canto forma uma barreira parcial no caso do outro se
sentir ameagado. E a posigdo estratégica mais favoravel para a pessoa “B”

fazer uma apresentacao para a pessoa “A”.

:: Posicao informal, amigavel, ideal para
apresentagbes e aumentar as chances de
um resultados positivo.

2- A POSIGAO COOPERATIVA

E a posigdo que costumam adotar duas pessoas que pensam da mesma forma
ou trabalham juntas numa mesma tarefa. Pesquisas descobriram que 55% das
pessoas escolhem esta posicdo como a mais cooperativa e a adotam
intuitivamente quando solicitadas a trabalhar com alguém. E uma das melhores
posicoes para vocé apresentar e obter aceitagcdo para a sua proposta porque
proporciona um bom contato visual e a possibilidade de “espelhamento”. O
segredo, porém, esta em que “B” possa passar para essa posi¢do sem que “A”

tenha a sensagao de que seu territério esta sendo invadido.
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:: '% Posicdo mais cooperativa, ideal para

apresentacbes e obter-se uma melhor

aceitagdo de suas propostas. Possibilita

3- APOSIGAO COMPETITIVA /| DEFENSIVA

Nesta disposi¢cao os concorrentes ficam frente a frente, cada um do lado da
mesa. Esta posi¢cao pode criar um clima defensivo e competitivo e fazer com
gue cada pessoa se aferre ao seu ponto de vista. A mesa contribui para este

resultado desempenhando o papel de barreira entre as partes.

No ambiente de trabalho esta posi¢cdo pode ser adotada quando as duas
pessoas estdo competindo ou quando uma esta censurando a outra. Ela
também pode ser wusada por “A” para estabelecer uma relagcao

superior/subordinado quando usada no territério de “A”.

Posigao competitiva / defensiva.
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4- A POSIGAO INDEPENDENTE (B4)

Esta posicdo € assumida por pessoas que ndo querem interagir uma com a
outra. Ela é a posicao preferida de estranhos que se encontram em lugares
publicos. A mensagem que ela transmite é a falta de interesse; indiferenga e
até mesmo hostilidade. Evite esta posicdo se seu objetivo € promover uma

discussao franca entre as pessoas.

[+

A posicao independente diz aos outros que

vocé ndo quer se envolver.
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PLANO DE
PROGRESSO
AVALIADO: Data:
Levantamento de Necessidades Planode A¢do 1
{tremam ento, turso de linguas, arompanhamenta
psicologico, etr.) A OQUE
B COMO:
C ATE QUANDO:
Plano de A¢ao 2 Planode Agao 3
A QO QUE: A OQUE:
B COMO: B COMO:
c ATE QUANDO: c ATE QUANDO:
Observacoes Adicionais: .
4 Supervisor: _o’_
Avaliado _
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relatarios

NECessarios? esperados foram

relerrbrados ?

|

Julgamentos?

“FEEDBACK”
ANEXO 5
A\IAI.IAGAO DO Data / Conseguirealizar |
PROC_ESSO l Preciso melhorar |
Entrevistado:
Apre_;:)a‘ar;ao da Aprovelter a Apantelfatos e alitudey | Apresenteluma
reuniao foi oportunidade posityes ? COMUNICagan
acequadd? — | | parasonhecero — | | asseriva? —
entrevistaco? ]

- o Asmetas e padroes dd | Alentel-me para - _ -

Leveriodos os comporterrentos osfiltrog” ¢ pré- Houve dialogo?

Menteime aescutar | | FZzcntate
alivamante ? visual eutlizer um
|| tomdevoz —
neutro ?

Fergunteicormo
poderia

e Expressel meus
auda-lo?

sentimentas?

Aenterme somente
aos fatoz ereqistros?

Oscomgonamentos
desejados foram
dinhados
aos obje:ivos da
empreses ?

Explore “comg”
aconteceu

B COMO “deveria
fert
acontecido ?

Os impactos causados
foram nostrados ?_

UmPFlanode Ag&c "ol || Agradecipela
concretizado” (oque, | | oporfunidade da
reuriao?

s0mo, quanda) D

Demanstreiconfianca
aa met colaborador?

Foimarcadauma
reuni@o de
acompanhamento?

[I

Comentarios Adicionals:
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