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RESUMO: Este artigo faz um breve estudo sobre o papel do feedback entre
gestores e subordinados, quando passou a ser adotado pelas organizacdes e quais
0S seus principais métodos. Como também sdo apontados alguns cuidados que o
avaliador deve tomar para ndo transformar o feedback em algo negativo para a
empresa. Este trabalho tem como base a Disney que apresenta exemplos concretos
do feedback como um de seus principais segredos de sucesso.

Palavras-chaves: Feedback. Desempenho. Avaliacdo. Sucesso.

ABSTRACT: This article gives a brief study on the role of feedback between
managers and subordinates, when it has begun to be adopted by the organizations
and what are their main methods. As well as it is pointed out some cares that should
be taken to the appraiser in order not to turn the feedback into something negative to
the company. This work is based on Disney Company that introduces true examples
of feedback as one of its main aims of success.
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RESUMEN: Este articulo hace un breve estudio sobre el papel del feedback entre
jefes y subordinados, cuando comenz6 a ser adoptado por las organizaciones y
cuales son sus métodos principales. Como también se ha sefialado algunos
cuidados para que el evaluador no se convierta en algo negativo el feedback a la
empresa. Este trabajo estd basado en la Disney que presenta ejemplos concretos de
feedback como uno de sus principales secretos del éxito.

Palabras claves: Feedback. Rendimiento. Evaluacion. Exito.
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INTRODUCAO

O sucesso de uma organizacdo depende da qualidade dos servicos de seus
integrantes. Para tanto, € necessario que estes estejam motivados e empenhados
em suas atividades. Com base nisso, o feedback surge como uma forma de
acompanhar a evolucdo do desempenho das equipes. Seibel (2008) afirma que “o
feedback é uma das ferramentas mais importantes que as empresas dispdéem para

otimizarem o capital humano”.

Com o passar do tempo, este termo foi sendo adotado pelas empresas como um
meio de se adquirir informacdes valiosas acerca da performance dos funcionarios
para que, a partir delas, fossem tomadas as decisGes e devidas providéncias para

melhorar a qualidade dos servigos.

O principal objetivo deste artigo € abordar a importancia do feedback, qual a sua
relevancia no ambiente corporativo e, além disso, porque é uma das principais
ferramentas para se obter resultados na empresa, principalmente quando se trata da

Disney.

E neste Ambito que serdo estudados os métodos que a empresa de grande porte
como a Disney utiliza para atingir suas metas mantendo a satisfacao dos clientes e a
motivacdo dos funcionarios. Vale ressaltar que o feedback deve ser bem aplicado
nas organizacdes, ou seja, deve-se saber direcionar seus objetivos de avaliagao

para que haja um entendimento entre avaliador e avaliado.

O desenvolvimento deste artigo se apresenta como um método de pesquisa
bibliografico, documental, e estudo de caso com base na obra de Tom Connellan

intitulada “Nos bastidores da Disney”.

1. Conceito e histoérico

Feedback é uma palavra inglesa que, no sentido literario, significa “realimentagao”,

isto €, entende-se como ‘resposta”’, ou ainda, “retroinformacdo: comentérios e

informacdes sobre algo que ja foi feito com o objetivo de avaliacéo”.

A principio, o termo feedback era usado na area de sistemas e engenharia, ou seja,
sabe-se que na década de 60, os engenheiros da NASA utilizavam este método em
seus foguetes que eram lancados a lua e teleguiados pela base. Nao havia



tripulantes e a base acompanhava todo o processo em terra. Por conta disso, foi
necessario que 0s engenheiros responsaveis instalassem um equipamento
transmissor para monitorar a rota. O foguete, entdo, transmitia um sinal para a base,
a qual devia interpreta-lo e enviar uma confirmacdo para o0 mesmo que por sua vez
também recebia sinais, interpretava-os e enviava as informacgdes de volta para a
torre*. A ideia deste termo é reagir a um estimulo, ou seja, seu efeito é retroativo

(receber a mensagem, interpretd-la e enviar resposta).

Ja na década de 70, nos Estados Unidos, o feedback passou a ser adotado pelas
universidades por meio de avaliacdo de desempenho na qual os professores eram
avaliados pelos alunos. A partir da década de 80, foi se estendendo para as grandes

empresas americanas e européias chegando ao Brasil por volta dos anos 90°.

Em se tratando de empresas norte-americanas, o feedback, hoje, faz parte de uma
de suas grandes estratégias de avaliacdo para se obter resultados a respeito do
desempenho dos funcionérios e, a partir deles, desenvolver métodos como cursos e

treinamentos para ampliar melhorias nas organizagoes.

Connellan (2002) aponta que na Disney cada supervisor do parque molda os
comportamentos de seus membros. Todos eles passam pelo tradicional curso
Tradicbes estabelecendo parametros e nao regras que cercam o0s padrdes de
servicos. Usando a palavra “Tradigdes” ao invés de “orientacdo” € mais profundo e
faz com que os membros sintam mais entusiasmo e estejam mais dispostos a

trabalhar em equipe.

A Disney procura sempre oferecer feedback a seus empregados para que eles se
mantenham comprometidos com o trabalho. Connellan (2002) menciona: “Nao
receber feedback pode ser tdo devastador quanto um feedback negativo.” Com isso,

as pessoas podem deixar de lado seu comprometimento.

Apesar de ser a era da informacao, ha algumas empresas que ignoram o feedback.
A auséncia deste no ambiente corporativo pode gerar danos como a falta de

interesse, de auto estima e de motivagcdo dos funcionarios, assim como

* Fonte: Feedback para resultados na gestdo por competéncias. In: A origem do feedback. Por Josy Machado,
publicado em 04/09/2010. Disponivel: http://zona8.com.br/rh/?p=996. Acesso: 31/Ago.2012.
> Disponivel: http://www.aedb.br/seget/artigos05/25_feedback360graus-simgen.pdf. Acesso: 02/Set.2012.
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comportamentos inadequados e comprometer as relacdes interpessoais em relacao
ao lider e a equipe.
Fornecer aos subordinados feedback tanto positivo como negativo € uma
responsabilidade gerencial de suma importancia, pois serve de orientacdo
para os individuos, as equipes e as organizacdes rumo ao sucesso. No

entanto, a maioria dos gerentes, se € que fornecem algum feedback, o fazem
de forma péssima. BARDWICK apud GOLDSMITH e cols., (2003, p. 322)

Para gerar um bom feedback aos funcionarios, deve-se estabelecer uma
comunicacdo adequada com todos. E preciso que haja compreensio e respeito

entre todos os membros da empresa.

De acordo com a definicdo de Ruzzarin (2006), conclui-se que “feedback é dar ou

receber orientacdo sobre desempenho (préprio e da equipe de trabalho)”.
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Oliveira (2002) explica que normalmente € realizado ap6és um processo de
avaliacdes, que pode ser de desempenho e competéncias, através de pesquisa
formal ou por meio de uma conversa informal no ambiente de trabalho. Para tanto, é
necessario que haja um emissor (gestor) e um receptor (subordinado). Como
também ocorre entre empresa (emissor) e cliente (receptor) por meio de pesquisa de

satisfacao.

2. Formas de feedback

Dornelles (2007) menciona que, nos Estados Unidos, as inddstrias passaram a
considerar o feedback como uma via de mé&o dupla, pois comegaram a interagir mais
com diversos publicos assumindo um papel de “ouvinte” tanto de seus clientes
internos quanto externos, ja que, no passado, possuiam uma visdo unilateral

(centrada apenas no dono do capital).

Como um exemplo de bons ouvintes, a Disney valoriza o contato direto com seus
clientes (nomeados de convidados) e funcionarios (homeados de membros do
elenco). Dentro das possibilidades de feedback, uma observada por Connellan
(2002) explica que ha alguns membros, conhecidos como Superanfitrides (Greeters),
e devidamente identificados, que usam laptops para entrevistar em média 700 até
1400 clientes semanalmente no parque. Ao mesmo tempo que 0sS membros
interagem com eles, colhem informagfes importantes a respeito da qualidade dos

servigos prestados. Os resultados sdo apurados e repassados a todos o membros



da equipe. Com esse feedback, pode-se obter uma estimativa para atingir cem por

cento da satisfacdo dos convidados.

Schermerhorn e Osborn (1998) afirmam que o feedback pode eliminar imprecisdes
da comunicacdo entre transmissores e receptores havendo uma comunicacao
reciproca entre ambos. Na realidade, este processo normalmente acontece quando
uma pessoa comunica uma avaliagao (positiva ou negativa) a respeito do que outra
pessoa disse ou fez. E o que chamam de feedback de desempenho no qual esta
inserida uma forma de critica ou elogio sobre o trabalho de alguém. Na Disney, 0s
colaboradores recebem retorno de seus clientes constantemente, através de
correspondéncias, manifestanto-se satisfeitos ou ndo. Um exemplo foi o caso de um
membro do elenco que saiu de seu posto e se mostrou disposto a ajudar uma familia
de visitantes 0s quais escreveram uma carta de agradecimento pelo servico
diferenciado e demostraram-se bastante entusiasmados para visitar o parque

novamente.

No entanto, ndo é facil apresentar uma critica, seja ela boa ou ruim. Usar as
palavras adequadas € fundamental para que o gestor possa transmitir a mensagem
certa a seu subordinado e fazer com que este possa melhorar seu desempenho.
Para isso, o feedback dever ser construtivo e eficaz. Segundo Schermerhorn e

Osborn (1998), é construtivo quando:

a) é transmitido diretamente e com confianca mutua;

b) sabe-se ser especifico e usar exemplos claros;

c) sabe-se o0 momento certo para dar o feedback;

d) é preciso e seguro;

e) o trabalho é focado em coisas que o receptor possa fazer;

f) limita-se o feedback aquilo com que o receptor possa lidar.

Os fatores citados acima se encaixam na cultura Disney, pois séo transmitidos de
forma direta, segura e objetiva. Os apontamentos sdo expostos aos funcionarios de
maneira construtiva enfatizando sempre o0s pontos positivos e apresentando

sugestbes de melhoria para os pontos negativos.

Richard L. Williams®, Ph.D e consultor em lideranca, menciona que:
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“Dar feedback é um desafio, pois precisamos entender as outras pessoas € a
maneira como elas reagem para aprimorar nossa capacidade de dar retorno.
E ser capaz de fazer uma leitura das outras pessoas ndo é uma habilidade
inata, mas algo que precisamos desenvolver.”

Na cultura Disney, Connellan (2002) expde que a empresa da uma grande énfase ao
feedback positivo, pois faz com que seus funcionérios cometam mais acertos do que
erros. O autor ainda menciona que ha um indice de trés feedbacks positivos para um

negativo.

Com base no conceito Disney, o feedback positivo ajuda a manter elevados a
motivacdo e o espirito de equipe. Um exemplo disso € quando um funcionario
supera a expectativa no atendimento a um cliente trabalhando com eficiéncia e
entusiasmo. Com reconhecimento, ele recebe o Prémio Espirito Disney (Spirit of

Disney Award) podendo também indica-lo a um colega se julga-lo merecedor.

O feedback positivo faz gerar o reconhecimento e, consequentemente, o incentivo
na forma de recompensa que, segundo Connellan (2002), é a renda econdmica
através de bobnus e beneficios adicionais. Ja o reconhecimento é a renda psicologica
na qual inclui elogios, cartas de recomendacéo, cerimbnias de reconhecimento e

festas.

Contudo, deve-se levar em consideracao que, na Disney, o feedback negativo nao é
descartado, porém ¢€ registrado e repassado aos funcionarios de uma forma
adequada. E feita uma critica construtiva em relacdo ao trabalho que estava abaixo

do padrao e, a partir dai, sdo apontados os itens que deverdo ser melhorados.

Outra forma de feedback muito eficaz, é o feedback 360°. Este método permite que
um mesmo funcionario possa ser avaliado ndo somente por seu gestor como

também por todas as pessoas que 0 cercam na organizacao.

Segundo Jiménez (2000), as organizacdes se preocupam em desenvolver novas
técnicas para acompanhar seus negécios de forma mais ampla. Para que os
objetivos sejam alcancados, € preciso que haja mdultiplas fontes de informacéo a
respeito de seus membros e que estes interajam uns com 0S outros para que todos

se conhecam e saibam como e onde podem melhorar. Uma das respostas a essa

de seis mil oficinas para mais de 250 mil gerentes e executivos em todo o mundo. Mora em Utah, nos Estados
Unidos.



preocupacao é o feedback 360° o qual é muito utilizado nos Estados Unidos e esta

cada vez mais sendo adotado por empresas espanholas.

Connellan (2002) expde: “(...) € igualmente importante usar outras ferramentas e
sondar outras fontes de informacéo para saber sobre nosso desempenho”. Tanto
que na Disney, reinem-se alguns membros de determinado departamento (todos do
mesmo turno) que passam algum tempo avaliando o dia em uma escala de zero a
dez. Caso a avaliacdo seja baixa, discutem o que deve ser mudado para que a nota
seja maxima. Na reunido seguinte, todos analisam se houve melhorias, ou seja, nédo
€ apenas 0 supervisor que avalia o problema, como também todos o membros

envolvidos no processo.

Connellan (2002) ainda ressalta: “Se deixamos de lado as informagdes coletadas
pelos funcionérios, estaremos menosprezando a fonte de informacdo mais valiosa

de que dispomos”.

Edwards e Ewen (1998) afirmam que o sistema de avaliacdo 360° é para mensurar a
competéncia de seus colaboradores, pois todos que fazem parte do circulo de
atuacdo de um funcionario no ambiente de trabalho fornecem feedback sobre seu

desempenho e n&o apenas seu superior.

O método de avaliagdo 360°, para muitas empresas, € bem mais interessante e
preciso do que o feedback tradicional, pois supde-se uma troca de culturas dentro da
organizacao onde o funcionério é avaliado por todos que o cercam incluindo chefe,
subordinado, seus companheiros, os clientes e por ele préprio. J& no tradicional, o
gestor € a Unica fonte de informacdo como Jiménez (2000) mostra a seguir:

Feedback Tradicional Feedback 360°

Chefe Chefe

A 4 A 4

Clientes Companheiro

Empregado Empregado

A

Colaboradores




Figura 1: Extraido do livro Creando valor... A través de las personas: uma guia para la gestion de
personas en el umbral de la e-sociedad.

Quando o feedback for aplicado nas empresas, € muito importante que a
comunicacdo seja eficaz, sem distorcdes e na qual deve haver uma troca de
informacdes entre os envolvidos na questdo. No entanto, em algumas organizacdes
o feedback é feito de forma unilateral, ou seja, sempre do superior para o inferior (de

gerente para subordinado).

No entender de Casares (2005), para saber se o feedback € eficaz, sugere-se que o
emissor se certifique como o receptor entendeu a sua mensagem. Com isto,
também vai obter indiretamente um feedback, pois vai perceber como ele é
entendido e que impacto causou ao seu receptor. O autor representa da seguinte

forma:

Mensagem

I ransmissor | > I a eceptor

Verificagdo

Figura 2: Adaptado do livro: Planeacién de vida y carrera (p. 84)

Para que o feedback seja bem sucedido, a empresa deve estar estruturada com
bons lideres que possam alavancar o processo de crescimento de sua equipe e
assim formar profissionais prontos para inovar e contribuir para o desenvolvimento
das organizacdes. Na Disney, os lideres acompanham frequentemente o trabalho
de seus membros do elenco, além de manter um contato direto com os convidados
do parque interagindo com eles e, a0 mesmo tempo, buscando informacgdes a
respeito da qualidade do atendimento dos funcionarios para assim saber se o
empenho da equipe é satisfatorio ou ndo. Tal procedimento € crucial para garantir o

sucesso da organizagao.



De acordo com a estratégia da Disney, ha um departamento somente para receber
correspondéncias dos convidados conhecido como Guest Letters ao qual compete
registrar as cartas de visitantes do mundo inteiro com elogios, criticas e até
sugestdes a respeito dos servicos prestados pelos membros do elenco como
também da estrutura do parque. Embora ndo seja diretamente mencionado, supde-
se que as cartas sejam arquivadas e mantidas como registros concretos para a
histéria de sucesso da Disney. “As cartas sdo uma janela para 0 modo como 0s
membros do elenco tratam os convidados”. (CONNELLAN, 2002, p. 80)

As correspondéncias chegam ao conhecimento dos supervisores de cada equipe e,
dentre estas, se h4 alguma que especifica um feito especial por um funcionario, o
seu lider faz os respectivos comentarios e os compartilha com os demais membros
para que lIhes sirvam de exemplo. Apés fazer os apontamentos, o supervisor fixa a
carta no quadro de avisos para deixa-la a mostra. Além de ser motivador, faz com
gue a equipe esteja interessada em melhorar para também ganhar o devido
reconhecimento. Acredita-se que através deste modo de feedback, o rendimento
dos membros da equipe seja melhorado e posto em prética tudo o que puderam

obter como aprendizado.

3. Os aspectos éticos do feedback

Aplicar o feedback nada mais € do que influenciar o individuo a mudar seu modo de
se comportar e agir a fim de melhorar sua atuacdo. O ambiente organizacional
também interfere na forma com que todos trabalham. Ao dar feedback, deve-se
identificar pontos como: 0 modo de se expressar, 0 momento oportuno de criticar, a

aceitacdo e bom uso do que foi dito.

Nem sempre o interlocutor estard preparado para receber uma critica sobre seu
trabalho. Ha situacbes em que o funcionario ndo esta preocupado com seu
desempenho e ndo acata as criticas podendo abalar-se emocionalmente ao recebé-
las. Nestes casos, deve-se estar apto para lidar com tais situagdes tendo
consciéncia de que é necessario deixar o funcionario a vontade, dar-lhe liberdade

para expressar suas opinides e apontar solu¢des para ajuda-lo.

Roland e Bee (1996) afirmam: “Pessoas bem sucedidas sabem valorizar as criticas
gue recebem de chefes, subordinados, colegas, clientes e fornecedores no meio em

que vivem e aprendem a utiliza-las em proveito proprio”.
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E indispensavel ressaltar que, ao avaliar e criticar as atividades de um membro da
equipe, deve-se evitar que a critica se torne um choque para o avaliado, pois um
feedback ofensivo, grosseiro e, até humilhante, pode acabar se transformando em
um assédio moral. Deve-se também evitar julgamentos e opinides pessoais, falta de

credibilidade por parte do supervisor e excesso de criticas negativas.

Como o feedback é uma tarefa ardua para muitos, é importante que haja uma
adaptacao dentro da cultura de cada empresa. A Disney possui um grande numero
de colaboradores estrangeiros em seu quadro de funcionarios. Embora Connellan
(2002) ndo explicite, sugere-se que seja feito um estudo a respeito, pois cada pais
apresenta uma cultura diversificada. Um exemplo disso sdo os latino-americanos
gue tém grande dificuldade em receber uma critica, pois podem interpreta-la como

algo pessoal.

Na Espanha, uma pesquisa realizada pela Cubiks e pelo Grupo Actual aponta que a
maioria dos funcionarios espanhdis é auto confiante, ou seja, eles acreditam que
conhecem bem suas habilidades e séo cientes do que podem melhorar, além de
acharem que o desempenho da equipe € de inteira responsabilidade do supervisor.
Bem como h& uma certa resisténcia por parte do gestor em fornecer um feedback,
pois receia a reacdo de seus subordinados. De qualquer forma, ndo somente a
Espanha como muitos paises da Europa procuram aplicar o feedback nas

organizacdes tentando desenvolvé-lo da melhor forma possivel.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi pesquisado, conclui-se que o feedback é uma das principais
estratégias para o0 sucesso da organizacao, pois ajuda a levantar os pontos a serem
melhorados e a trazer solugdes. Contudo, € muito importante que se saiba a
maneira certa de fornecer feedback agindo com ética e expondo criticas construtivas

com sugestdes para corrigir os erros apontados.

Deve-se levar em consideracdo o método de abordagem para que seja claro e
objetivo evitando, assim, falhas na comunicacdo e mas interpretacdes por parte do
funcionario. E necessario que os lideres sempre acompanhem a evolucdo de sua

equipe orientando-a e buscando solucionar problemas.
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Connellan (2002) reitera tamanha importancia do feedback como um dos segredos
de sucesso da Disney, pois faz com que os seus colaboradores (membros do
elenco) trabalhem motivados e dispostos a melhorar cada vez mais. Para tanto, o
autor enfatiza que o feedback positivo € a melhor maneira para a equipe trabalhar
com entusiasmo e eficacia prestando servicos de qualidade, o que faz manter a

satisfacédo e fidelizacdo dos clientes (convidados).

Além disso, ressalta-se que a auséncia de feedback pode trazer resultados
negativos para a empresa, pois faz com que seus colaboradores se sintam
desvalorizados e desmotivados acarretando ma& qualidade na prestacdo de
servicos. Em decorréncia, os clientes ficardo insatisfeitos e os negécios da

organizacao estardo comprometidos.

Dar feedback ainda é um desafio para muitas empresas, mas pode ser um
aprendizado tanto para os lideres quanto para seus subordinados e que deve ser
posto em préatica. Se for aplicado com seriedade, respeito e discernimento, o

feedback sera um dos principais meios para atingir o sucesso da organizacao.
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