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Autora: Wang Ching

O sonho de lideres e organizacdes e ter equipes altamente
competentes, engajadas e de alta performance.

A competéncia e mais facil de se identificar na
contratacao. E na auséncia desta, prover o
desenvolvimento desde o inicio.

Ja o0 engajamento, depende de uma série de fatores
relacionados a interacao entre as pessoas e com as
atividades. Fatores como um ambiente de trabalho que
favoreca que individuos possam utilizar mais de seus
pontos fortes e tenham apoio para a superacao de
imitacoes e continuamente aprender, podem ser decisivos
para manter as pessoas engajadas.

E enquanto equipe, um ambiente que favoreca o dialogo, a
troca de experiencias, a colaboracao e a convergencia de
esforcos para a mesma direcao.
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Ter condicoes favoraveis para a alta
performance, com pessoas competentes e
engajadas, € perfeitamente possivel, mas
ndo0 acontece por acaso. E preciso
intencionalmente fomentar e fazer a gestao
de um conjunto de valores, crencas,
~ simbolos e normas que fazem parte da
- cultura e definem uma organizagao. A
| cultura organizacional guia e alinha os
- comportamentos dos colaboradores no dia-
a-dia de trabalho a razao de existir daqguela
organizacao, assim como as estrategias e
aos resultados desejados.

O que se pratica recorrentemente se torna
a cultura do gue deve ser feito e aceito pelo
grupo. Quando se deixa ao acaso, alem de
nao reforcar 0S comportamentos
desejados, pode ir na direcao contraria aos
objetivos declarados da empresa. Para uma
cultura forte aque gere naturalmente
comportamentos desejados, € preciso
alinhar o que se diz com o que se faz, em
todos os niveis. Idealmente, em todos os
processos, em especial, os que lidam
7 diretamente com pessoas, ter a clareza e

& incluir o fomento a cultura, do processo
/{:f seletivo, promocao, premiacao e ate

& desligamento.
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Mas tenha em mente que independentemente do porte da
organizacao ou se olhamos para uma equipe de projeto
desta, existe uma cultura, mesmo que nao se faca a
gestao. E essa cultura esta presente na percepcao das
pessoas do que deve ser feito ou evitado e se manifesta
de alguma forma nos comportamentos delas. E pode
contribuir ou atrapalhar os resultados da equipe, assim
COMO para a percepcao do clima organizacional.

Seja qual for a cultura da sua organizacao e na sua equipe
de projetos, o feedback € um recurso critico para trazer
clareza as pessoas reforcando o que precisa ser feito e
corrigindo o que nao foi feito adequadamente.

O feedback pode inclusive ser decisivo para reforcar a
cultura e comportamentos desejados.

Contrariamente a crenca
de alguns, mesmo quando
constam em codigo de
conduta, manuais, normas €
até planos estrategicos,
nao e claro e obvio para as
pessoas se elas estao indo

bem. E 0 mais importante: o ‘
qgue precisam fazer para

ter melhor desempenho e se
destacar positivamente.
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O feedback pode e deve ser parte integrante de uma
cultura, em especial se a organizacao adota o
centramento em pessoas como vantagem competitiva.
Nessa cultura os colaboradores sao incentivados a se
desenvolver e crescer. Expressam suas opinioes e sao
ouvidas, o que resulta tambem em inovacdes e
crescimento da propria empresa. Uma boa proposta de
valor para o colaborador tende a atrair e reter talentos.

Mas qual a importancia do feedback?

Primeiramente porque todos tem zonas cegas. Ou se€ja,
algumas pessoas tem maior autoconhecimento do que
outras, mas ninguem pode afirmar que nao tém zonas
cegas. Entao a perspectiva dos outros tende a trazer
novos angulos do que o individuo sozinho consegue
perceber. Um segundo ponto relevante € que todos tém a
sua propria autoimagem, em consequéncia de como se
percebem e o que desejam ser.

Utilizar as referéncias proprias mais as externas, sobre
como estamos indo e o que pode ser melhorado,
proporciona uma perspectiva diversa e maior amplitude de
informacoes para nossa tomada de decisao, sobre o que
fazemos e como melhorar os resultados. E muitas vezes
evita a autossabotagem em sobrepor a autoimagem sobre
a realidade percebida pelos outros.

A
A
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Voce pode estar se perguntando porque se importar com
a opiniao alheia. Vamos colocar na seguinte perspectiva. E
mais do que opiniaoc alheia. Todos causam impacto nos
outros e ha conseguéncias desse Iimpacto nos
relacionamentos e na produtividade individual e do grupo,
as vezes de imediato e as vezes a longo prazo. As
consequéncias podem incluir: pessoas aborrecidas,
lentidao, nao seguirem as suas prioridades, falta de
comprometimento, falta de atencao, evitarem falar e ate
trabalhar com voce.

Para todos que almejam um crescimento profissional
acima da media e preciso aprender a incentivar feedbacks
sobre si, como um excelente recurso para o
desenvolvimento acelerado. Mas para issoO € preciso
aprender a receber feedbacks e tirar o maior proveito
possivel das informacdes, nem sempre faceis de assimilar.

Mas nao podemos deixar de mostrar a importancia de dar
feedbacks. Sabemos que as pessoas sao diferentes e por
isso tambem valorizam as acdes de forma distinta. Um
relacionamento de trabalho favoravel a alta produtividade,
depende de reduzir o gasto de tempo e energia sobre
acoes que nao geram resultados, como desentendimentos,
conflitos, retrabalhos, etc. E maximizar a convergéencia das
diferencas em melhores processos e solucoes. Boa parte
do desperdicio poderia ser evitada com melhor
comunicacao e feedbacks como parte da cultura.
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Uma equipe nao se alinha e mantém-se alinhada sem o
didlogo e abertura para feedbacks. As vezes, evitar
discordar e falar sobre desconfortos, favorece para o
aumento destes e cultiva um ambiente defensivo e
dissimulado, onde os problemas sO0 aumentam com o
tempo.

Nao ha duvidas que feedbacks podem revelar zonas cegas
e oportunizar importantes melhorias, mas € importante
preparar as pessoas para dar e receber feedback, para o
melhor aproveitamento desse recurso. Querer dar
feedback € diferente de saber dar feedback. E ambos sao
importantes para se implantar uma cultura orientada a
feedbacks.
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Quais sao os tipos de feedbacks?

Nesse material, abordaremos os dois tipos mais
importantes que devem fazer parte da cultura nas
organizacoes:

FEEDBACK APRECIATIVO

= Objetivo: incentivar a reincidéncia de
determinados r:ménpurtamenms desejados.
= Baseado em evidencias, com relato sobre
FEEDBACK CORRETIVO fatos ocorridos e comportamentos
observados.
* Pode ser dado em publico ou privado.
= Foco no que foi feito e nos impactos positivos
gerados.
= Distingdo entre o que fol feito e quem a
pessoa é,

Objetivio: incentivar uma melhoria.
Baseado em evidencias, com relato sobre
fatos ocorridos e comportamentos
observados.

Deve ser dado logo apds 0 ocorrido, se
possivel. E no privado.

Foco no que fol feito e na melhoria para o
futuro.

Distincdo entre o que foi feito e quem a
pessna é,

Quando um colega ou liderado tem um padrao
comportamental que incomoda ou prejudica o grupo € o0s
resultados, € preciso que alguem se disponha a dar um
feedback corretivo, gue torne claro que foi notado, teve
impacto negativo e para o bem daquela pessoa e das
demais da equipe, ha necessidade de melhorias. Em geral,
espera-se gue o lider assuma essa responsabilidade. No
entanto, a depender da cultura, € possivel que colegas
tenham tambem a abertura para tomar essa iniciativa.
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lgualmente importante € dar um feedback apreciativo
guando um colaborador se destaca e realiza algo acima da
media. Ser notado e ter o feito apreciado, incentiva a
manter o empenho e ampliar realizacoes.

Como dar feedbacks?

Vamos comecar falando sobre feedbacks corretivos,
aqueles que tém por objetivo provocar uma melhoria.
alvez seja o tipo de feedback que tem maior potencial de
provocar desconfortos, seja para quem oferece ou quem
recebe. Mas tenha em mente que nem sempre o que
precisamos, € o0 que queremos. Assim como o que
gueremos, pode nao ser 0 que precisamos.

Os feedbacks corretivos também podem ser chamados de
evolutivos, quando consideram alem das informacdes de
retroalimentacao sobre o que foi feito, tambem
informacoes sobre como poderia passar a ser feito no
futuro.

Conceitualmente, feedback e retroalimentacao sobre
fatos passados. O termo feedforward, que varios autores
citam, entre eles o Marshall Goldsmith, trata-se da
alimentacao de informacoes visando uma mudanca com
foco no futuro.
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Existem varios modelos de feedback, mas compilei os
principais pontos apresentados por alguns autores e utilizo
esse, a seguir apresentado, que podemos chamar de 3Cs:

CONTEUDO CONTEXTO = COMPROMISSO
1. Seguranca « Expectativa = Objetivo

2. O que mudar = = Ambiente * Papel
3. Feedforward = Momento
* Tempo

Curso Comunique-se Melhor (’fiﬂmcl-l
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2 ©
O] Feedback

o))

Compromisso

O ponto de partida para quem vai oferecer um feedback &
a clareza de que o seu maior objetivo e favorecer o
desenvolvimento do outro, respeitado o seu papel naguele
relacionamento. Lideres tem uma responsabilidade maior
do que os colegas e pode estar dentro de suas atribuicoes
na organizacao dar feedbacks periodicos, mas nao
significa que seja mais ou menos importante. Liderados
podem sentir necessidade em oferecer feedbacks. Todos
podem contribuir para o crescimento do outro, buscando
condicdes adequadas a isso. Mas e comum gue as pessoas
seletivamente estejam mais abertas a feedbacks de uns do
gue de outros.

_

Contexto

Para aumentar as chances do feedback ser acolhido e
porocessado, € preciso considerar elementos do contexto.
Antecipe as possiveis expectativas da pessoa, escolha um
ambiente e momento adequados para a conversa €
reserve um tempo de qualidade e sem interrupcoes. Essas
pequenas acoes reforcam a importancia dada ao
momento e a pessoa.
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Conteudo

O teor em si da conversa de feedback deve sempre
preservar a verdade e igualmente o respeito. A percepcao
de que nao ha verdade, gera desconfianca e afeta a
credibilidade sobre o que esta sendo dito. E a percepcao
da falta de respeito, leva a rejeicao do conteudo, mesmo
gue tenha toda a razao.

A medida que se pratica e domina a arte de dar
feedbacks, as pessoas desenvolvem o seu estilo proprio, o
gue torna mais auténtico e fluido. Para quem ainda nao
encontrou um modelo adeguado ou esta nas suas
primeiras  experiéncias em  conscientemente dar
feedbacks, experimente essa estrutura:

«1° passo — proporcione seguranca. Valde a
importancia da pessoa e do relacionamento.
Demonstre respeito e lide com a verdade, sem
agressividade.

« 2° passo — relate sobre a situacao e comportamentos
observados. Nao traga julgamento. Baseie a fala em
evidéncias sobre o que aconteceu. Apos o relato da
situacao, faca distincao com como vocé percebeu ou
se sentiu. Traga o qQue acredita que precisa de
mudancas/melhorias.

« 3° passO — associe as mudancas com uma visao de
futuro para a pessoa e para a equipe (se fizer sentido).
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Para maior clareza, vamos exemplificar um didlogo entre
um lider e seu liderado:

« 1° passo — Ola Andre. Que bom que vamos conversar.
Aprecio a sua dedicacao com as tarefas designadas a
VOCE e guero ter a oportunidade de contribuir com o
seu crescimento.

« 2° passo — Gostaria de entender melhor o que
aconteceu naquele dia entre vocé e Angela naquela
reuniao de monitoramento de metas. O que observei
foi que vocé a interrompeu duas vezes, mas ela
retomou. Na terceira vez, vocé disse que ela estava
fazendo todos perderem tempo. E na minha
percepcao, isso contribuiu para um clima negativo na
equipe e uma tensao entre vocés dois. O foco se
desviou € nao conseguimos concluir os pontos da
reuniao no tempo reservado. Por favor compartihe
tambem a sua perspectiva para juntos lidarmos com
desconfortos que possamos ter com aquele momento.

« 3° passo — Considero a sua dedicacao excepcional e
gostaria que vocé tivesse o maior reconhecimento
possivel. E sei que isso pode ser alcancado de forma
ampla quando somamos a sua dedicacao com formas
mais positivas de lidar com pessoas que podem nao ter
as mesmas habilidades e valores que vocé. Penso que
se voce permitir que ela finalize o que estava falando e
demonstrar que ouviu, todos os presentes, inclusive ela,
estarao mais dispostos a valorizar igualmente os seus
argumentos, que sao muito consistentes. Dessa forma
VOCE passara a receber o reconhecimento que
acredito que merece. Como soa para VOCE O gue
coloco?
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Alguns aspectos essenciais. O feedback &€ um diadlogo,
portanto ambos precisam ter espaco para falar. Quem
oferece feedback também deve estar preparado para
ouvir. Prepare-se para ser assertivo e oferecer respeito.
N&o é uma disputa de razdo. E uma contribuicdo para o
crescimento do outro, por isso, faca o possivel para que o
outro entenda o que fez, como impactou vocé e outros
presentes, € que mudancas proporcionam melhoria
tangiveis para a pessoa.

E sempre que possivel, o feedback deve convergir com os
valores presentes na cultura organizacional, estimulando e
reforcando comportamentos desejaveis na equipe.
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Qual a grande diferenca entre o feedback corretivo
abordado acima e o feedback apreciativo?

No feedback corretivo, comumente observamos a
resisténcia em aceitar a percepcao negativa e a
necessidade de melhoria apontada pelo outro, por isso &
critico proporcionar primeiramente a seguranca e lembrar
de fazer a clara distincao entre o que foi feito do que a
pessoa €. E apoiar-se em evidéncia, abordando logo apos o
ocorrido, enquanto as partes envolvidas ainda se lembram.

No feedback apreciativo, ha o desafio da “verdade” e da
relevancia. Se nao parecer um feito importante no ponto
de vista de qguem da o feedback, nao parecera importante
para guem recebe. E assim, nao adicionara valor naguele
relacionamento e nem incentivara o outro a manter-se
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Por que aprender a receber feedbacks?

Algumas organizacdes até proporcionam treinamento
para dar feedbacks e exigem que seus lideres oferecam
regularmente. No entanto, isso esta longe de ser uma
cultura orientada ao desenvolvimento de pessoas, baseado
em feedbacks. E preciso ir além, onde todos os
colaboradores entendam o valor e adotem o feedback no
dia-a-dia para impulsionar o crescimento uns dos outros e
com isso, ampliar tambem o resultado coletivo.

Se por um lado os colaboradores precisam aprender a dar
melhores feedbacks, por outro lado, € preciso tambem
aprender a receber feedbacks. Ambientes onde nao existe
uma cultura favoravel ao feedback e a responsabilidade &
de poucos, torna a missao de quem precisa dar feedbacks
mais dificil, exigindo maior habilidade delas. O que contribui
para uma situacao recorrente que observamos nas
organizacoes, de auséncia de feedbacks, mesmo os
obrigatorios pelas regras internas.

Mas como desenvolver a capacidade dos colaboradores
de receber o feedback? Um 6timo livro sobre o tema e dos
autores Douglas Stone e Sheila Heen, intitulado de
“Obrigado pelo Feedback — a ciéncia e a arte de receber
bem o retorno de chefes, colegas, familiares e amigos”.

A
o.o Q A
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Uma das primeiras frases do livro dizz nadamos num
oceano de feedback. Mais adiante define o feedback como
qualguer informacao que voce recebe sobre si mesmo. E
aborda o grande desafio que e tratar o feedback nao
apenas como algo que precisa ser tolerado, mas
ativamente procurado.

Esse mesmo livro afirma que o comportamento de busca
pelo feedback esta associado a mais satisfacao no
trabalho, maior criatividade, adaptacao mais rapida a uma
nova organizacao ou funcao e rotatividade menor. E a
busca por feedback negativo esta associada a melhores
indices de desempenho, conforme pesquisas e outros
autores citados.

Ou seja, buscar ativamente
feedbacks efetivamente acelera
a nossa evolucao e tem muitos
beneficios desde que possamos
nos tornar melhores receptores
do feedback, independentemente
de ser bom ou rum, certo ou
errado, indiferente, carinhoso ou
insensivel. Nem todos dominam
téecnicas ou tem a habilidade
natural em dar um bom feedback,
mas isso nao significa que nao
tenham informacoes que podem
ser importantes para voce e
talvez esteja ate na sua zona
cega.
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Entao nao dependa do outro para buscar feedbacks.
Peca! E esteja disposto a acolher a perspectiva alheia,
processar, avaliar as consequéencias e selecionar a
mudanca a fazer (se for o caso). Escute e agradeca. Nao
rebata.

E lembre-se: nao saber sobre como os outros se sentem
impactados por voce nao elimina conseguéncias para
VOCe.

Quais os beneficios de uma cultura de
feedback nas equipes de projetos?

Ha muitos beneficios em uma cultura de feedback em
equipes de projetos. Vamos citar algumas mais
observaveis:

 Fluidez das informacoes

« Maior clareza da direcao

« Maior alinhamento e sincronicidade na equipe

 Agilidade na deteccao e resolucao de problemas

« Menor desperdicio de tempo e retrabalhos

« Maior autonomia e autorresponsabilizacao

» Maior desenvolvimento dos individuos da equipe

« Melhor aproveitamento dos talentos e da inteligencia
coletiva

- Maior potencial de inovacao, seja incremental ou
disruptiva

. Alta performance
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Por onde comecar com a Cultura de feedback
na sua equipe de projetos?

Nao ha como falar sobre
uma cultura de feedback
sem falar da importancia do
ider na implantacao e
manutencao desta. O lider
tem um papel determinante
para que uma equipe de
projetos adote o feedback

COMO recurso no seu dia-a-
dia.

O ponto de partida é
identificar valores e
comportamentos mais
importantes da organizacao,
que se deseja ver praticados
na equipe. Agueles que, se
estiverem latentes NOS
comportamentos da equipe,
favorecerao a execucao das
estrategias e o alcance dos
objetivos organizacionais.

++
++

Engaje a equipe nessa
reflexao e defina apenas
0S mais importantes itens.
Com a definicao e
disseminacdo do que é
mais importante, crie
oportunidades, seja nas
dailys ou outras reunioes,
de ter o feedback incluido.
Nas dailys, o feedback
pode ser para o grupo. O
gue esta indo bem e o que
nao esta. Ja em reunides
mais  espacadas, tipo
mensais ou bimestrais de
acompanhamento de
metas, pode haver um
momento para feedbacks
reciprocos. Ou feedback
porivado do lider para o
liderado logo apds essas
reunioes.
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Em oportunidades de premiacao, cursos, viagens e outros
itens entendidos como beneficios pela equipe, praticar a
coeréncia. Se a fala e uma e a pratica € outra, nao tera
sustentabilidade. Se voce lidera uma equipe, seja criterioso
sobre quem deve ser priorizado.

E finalmente, o lider tem uma maior visibilidade e e natural
gue a equipe tenha maiores expectativas nele, por isso, o
seu exemplo sera decisivo para o entendimento da equipe
do que deve ser feito ou nao.

Para se implantar uma cultura, nao basta o lider dar
feedbacks. E preciso que tenha a abertura para escutar,
mesmo quando o feedback nao foi solicitado e veio do seu
iderado. De exemplo de como se deve receber um
feedback.
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Em resumo:

1. Definir valores e comportamentos desejados.

2. Criar oportunidades recorrentes para que as pessoas
recebam os feedbacks relacionados a esses valores e
comportamentos desejados.

3. Estabelecer politicas de reconhecimento e/ou beneficios
alinhadas com o que se deseja incentivar.

4. O lider portar-se como exemplo com a sua pratica
diaria.

Agora que ja abordamos o que fazer para iniciar uma
cultura de feedback, € importante trazermos algumas
premissas que fazem parte do como. E devem ser
entendidas como pre-condicoes para uma cultura de
feedback:

. Incentivo a escuta

« FOCO em aprender e nao em punir

« Apreciacao da diversidade como valor

« Ambiente de baixo julgamento e maior apreciacao

 Valorizacao dos talentos individuais tanto guanto da
capacidade coletiva

« Valorizacao dos resultados totais da equipe sobre
resultados de um individuo isoladamente

- Respeito, verdade e valorizacao do feito
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Para que se torne uma cultura, o feedback, precisa ter
relevancia, sem pesar. E preciso contribuir no crescimento
do outro.

Em resumo, uma cultura de feedback faz sentido quando a
organizacao tem foco no desenvolvimento de pessoas,
proporcionando melhores oportunidades de uso dos
talentos e crescimento acelerado a partir de feedbacks
recorrentes como parte do dia-a-dia.

Como se preparar para receber feedbacks?

Seja voce o lider ou liderado, se vocé deseja tirar o maior
oroveito possivel do feedback, entdo o que e colocado a
seguir € para VOCe.

Cologue-se como aprendiz. Seja curioso em aprender
sobre os variados angulos na qual vocé e percebido pelas
outros. Nao se trata de verdades absolutas. Trata-se de
acao e reacao. Sempre tem uma forma diferente de
interagirmos com os outros que resultara em diferentes
reacoes das pessoas. Como as pessoas se percebem
afetadas por voce gera reacdes e conseqguéncias para
VOCE e no relacionamento.
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Tenha em mente que toda a percepcao € uma verdade de
alguem a partir de determinada condicao. E pessoas
diferentes poderao ter percepcoes diferentes. Podemos
dizer que todas as percepcoes sao ao mesmo tempo reais,
ao mesmo tempo parciais. E o foco de quem recebe
feedback deve ser o de tirar o maximo de aprendizado
possivel sobre si. No espaco de receber o feedback, nao se
discute o certo e o errado, mas que conseguéencias
indesejaveis voce pode estar tendo na sua vida e carreira.

O melhor aproveitamento
do feedback e
primeiramente praticar a
escuta ativa. Entenda nao
somente as palavras, mas
O que o outro esta
qguerendo dizer. Para
muitas  pessoas, dar
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‘ de forma desastrosa.
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Segure qualquer impulso de
rejeitar O Qque ouve.
Reserve um momento para
colocar-se no lugar de um
observador.

E explore o que o outro
pode estar percebendo e
sentindo. Amplie a sua
perspectiva.

O gue voceé vai fazer com o feedback e escolha sua. Mas
lembre-se que as melhores decisoes resultam de mais
informacoes.

Mas se de tudo naquele dia vocé nao se sente corajoso
para receber produtivamente um feedback, sempre é
tempo de dizer que prefere agendar para um outro dia.
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Reflexoes finais

@, mundo tem se
transformado

aceleradamente, com a
necessidade crescente de
prepararmos as pessoas
para aprender mais
rapidamente novos temas

e habilidades.

Se a sua organizacao €
intensiva em
conhecimento e/ou tem
por ativo principal as
pessoas, € preciso maior
zelo na  selecao e
desenvolvimento delas.
Reduzir a curva de
aprendizado em novas
funcdes € bom para o
colaborador e € bom para
a organizacao. Alem disso,
a clareza sobre a direcao
e receber feedbacks
sobre se estao indo bem,
proporciona  seguranca
para que as pessoas
evoluam mais
rapidamente.
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Adicionalmente, a diversidade efetivamente pode trazer
complementariedade e ampliar repertorio de solucdes. E
ambientes muito criticos nao favorecem novas solucoes,
mas a repeticao do que ja se provou funcionar no passado.
Mas vale lembrar que a tecnologia esta impulsionando
maior competitividade e a repeticao de mais do mesmo
pode significar perda de competitividade
comparativamente com outras organizacoes mais
inovadoras e ate tornar-se obsoleto.

Entao se voce deseja contar com uma equipe altamente
competente, engajada e de alta performance, € preciso
comecar lembrando que lidamos com pessoas, e portanto,
€ um processo a ser gerido, com altos e baixos. E pessoas
tem potenciais nao conhecidos e zonas cegas, onde O
feedback proporciona oportunidades.

Quando se alcanca um ponto onde se torna natural dar
feedbacks entre pares e ate para superiores e todos
buscam por feedbacks como recurso valioso para a
propria evolucao, vocé alcanca mais do que a alta
performance, mas um ambiente de atracao e retencao de
talentos.

Feedback como parte da cultura na sua equipe de projetos
e uma ideia na qual vale a pena investir! Experimente!
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