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Resumo

Abordar o feedback, sob os pontos de vista educativo e organizacional, é uma tarefa ardua, mas, ao mesmo
tempo, muito gratificante, pois, percebe-se, assim, a importancia e o enorme grau de abrangéncia desta
ferramenta. Nos processos educativos, sua principal funcdo é corrigir erros, pois seu efeito € maior quando se
segue a respostas erradas. Nos processos organizacionais, é utilizado como uma ferramenta de gestéo de pessoas,
pois as organizacdes o utilizam, procurando o desenvolvimento de seus colaboradores, com os gestores
avaliando o profissional, para dar-lhe retorno positivo ou negativo sobre seu desempenho. E em relacdo a
controladoria, destaca-se que o controle é um sistema de feedback que permite que os desempenhos sejam
comparados com os objetivos planejados, ou seja, o controle é essencial para a realizagéo do planejamento.
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Abstract

Approach the feedback starting from the points of view educational and organization, is a difficult task, but at
the same time it is very gratifying, it is noticed, thus, the importance and the enormous degree of scope of this
tool. In the educational process, its main function is to correct mistakes, because its effect is greater when
following the wrong answers. In organizational processes, it is utilized as a tool of managing people, since the
organizations use it, looking for the development of its collaborators, with the managers evaluating the
professional to give them positive or negative feedback about their performance. Regarding to the controllership,
it is emphasized that the control is a feedback system that allows performance to be compared with planned
objectives, in other words, the control is essential for the accomplishment of the plan.
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Introducéo

Feedback significa realimentacdo, regeneracdo e é compreendido como um
importante instrumento para a aprendizagem independentemente da area a qual esteja sendo
aplicado; contudo, existem diferengas substanciais no modo como é usado em cada uma das
areas de aplicacdo e no lugar que ocupa para cada uma delas. Genericamente, apresenta
importancia central no processo de aprendizagem, ao maximizar os resultados e motivar o
sujeito que aprende.

O feedback é um dever de quem o emite e um direito de quem o recebe, pois deve
oportunizar uma conversa franca, acerca do desempenho do profissional em relagdo a sua
equipe, do mestre em relagdo aos discipulos.

Muitas pessoas ainda tém medo de receber feedback, porém, quando ele é bem
feito para quem recebe, beneficia tanto o emissor, quanto o receptor; e a equipe toda passa a
ter um profissional mais centrado e consciente de suas capacitagcdes e limitacbes e de uma
idéia mais precisa de como melhorar e aperfeicoar cada uma delas.

Como a orientagdo para o futuro caracteriza o processo interativo de planejamento,
execucdo e controle, a exemplo do feedback, tanto diante do passado, como diante de cenérios
que antecipam desafios competitivos as organizacBes educativas e empresariais; em pouco
tempo, passou-se do feedback como uma fungéo primordialmente de reforco, para uma fungéo
primordialmente informativa, de ajuda na correcdo das respostas dadas pelos aprendizes.

Objetivando introduzir o termo feedback, seus conceitos e classificacdo, este
artigo tem como objetivo analisar o feedback educativo e o feedback organizacional e destacar
sua relagdo com a controladoria.

Feedback: Conceitos, Classificacio e Caracteristicas Gerais

McGOWN (1991) conceitua feedback como a informagéo obtida depois de uma
resposta, sendo normalmente vista como a variavel mais importante para determinar a
aprendizagem, imediatamente ap0s a pratica propriamente dita.

Considera-se também que, “[...] feedback é um processo de retroalimentacdo, que
se caracteriza em dar e receber informagdes sobre si e 0s outros, na medida que vao ocorrendo
as interagdes e relagbes entre pessoas ou grupos” (GAPSKI, 2000, p.73); “[...] feedback é
como uma via de méo dupla. Tanto a pessoa que transmite como a que recebe o feedback
precisam estar abertas e flexiveis & mudanca para que os resultados sejam alcancados”
(GRAMIGNA, 2002, p. 129); e, “[...] feedback é uma palavra inglesa, traduzida por
realimentagdo, que significa verificar o préprio desempenho e corrigi-lo, se for necessario”
(MINICUCCI, 2001, p. 56).

Outros conceitos séo 0s seguintes:

[...] feedback é a expressdo genérica que identifica o mecanismo de retro-
alimentacdo de qualquer sistema processador de informagdo. E o retorno de
informacdo que permite ao sistema avaliar o quanto foi cumprido os objetivos, é
uma condicdo obrigatéria para ocorrer aprendizagem. Sem essa informacdo de
retorno o sistema comporta-se como se estivesse cego, ou seja, ndo existe uma auto-
avaliagdo e as respostas defasadas, continuardo ocorrendo, tanto em termos espaciais
como temporais (GODINHO, MENDES e BARREIROS, 1995, p. 217).
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[...] feedback ou retroalimentacdo € o processo de comunicacdo que se estabelece
com o objetivo de oferecer a uma pessoa ou grupo informages sobre o grau de
adequacdo de suas agBes as expectativas de quem emite esse retorno (SOUZA e
FERREIRA, 2002, p. 92).

Schmidt (1993) classifica o feedback em intrinseco e extrinseco, o intrinseco
sendo aquele que chega ao individuo por meio dos vérios sistemas sensoriais e resultantes da
producdo normal do movimento, da informacdo visual e da informagéo somatossensitiva, ou
seja, consiste na informacdo obtida de forma natural da realizacdo de uma agdo, com todos 0s
seus aspectos e podem ser percebidos mais ou menos diretamente, sem métodos ou aparelhos,
ou seja, através dos Orgdos sensoriais e proprioceptivos; e o extrinseco é constituido por
informagdo do resultado medido da performance, que é a resposta informada ao executante
por algum meio artificial, seja verbal, visual ou sonoro, e tendo como caracteristica a
suplementacgdo da informacdo naturalmente disponivel (feedback intrinseco) e, é a informagéo
sobre a qual o instrutor tem controle, pois deve levar em conta quando deve apresentéa-lo, de
que forma e, até mesmo se deve ser apresentado para influenciar na aprendizagem.
Consequentemente, o feedback extrinseco € fornecido apds o feedback intrinseco, isto €, a
informag&o que suplementa o feedback intrinseco.

Conforme Beurlen, Coelho e Kenski (2006), outra forma de classificacdo
corresponde as varias maneiras de se fazer um feedback eficiente. Assim, para cada estimulo
h& uma resposta diferente. Entdo outros tipos de feedback que sdo muito utilizados, ndo s6 no
contexto educacional, mas também no empresarial, sdo 0s seguintes:

e Feedback informal: normalmente dado de forma oral, em uma conversa com o aprendiz
ou 0 grupo de aprendizes.

e Feedback formal: ocorrem todas as avaliagdes, com a resposta ao desempenho do
aprendiz ou do grupo podendo ser avaliada e muitas vezes o desempenho em uma parte do
processo de aprendizado influenciando as etapas seguintes.

e Feedback direto: direcionado a um aprendiz, a um grupo ou por conseqiiéncia de uma
determinada atividade/tarefa.

e Feedback indireto: direcionado a toda a turma ou para avaliar o desempenho geral, ndo
mencionando nomes nem tarefas especificas.

E de grande importancia ndo esquecer que um feedback pode, a0 mesmo tempo,
apresentar caracteristicas de varios destes tipos descritos (BEURLEN, COELHO e KENSKI,
2006).

O feedback consiste em todo e qualquer tipo de informagéo sensorial, nédo
exclusivamente com referéncia a erros, em um processo de percep¢ao pelo proprio executante
e, podendo ser de outras formas que ndo sdo tdo obvias para o aluno, pois o feedback verbal
estd muitas vezes sobre o controle direto do instrutor, ocupando entdo uma grande parte na
organizacdo da pratica. Logo, a definicdo mais abrangente de feedback inclui todas as
informagdes sensoriais disponiveis (SCHMIDT, 1993).

De acordo com Williams (2005), o feedback somente melhora quando s&o
considerados cinco principios bésicos, listados a seguir:

e Qualidade da relagdo, profissional ou pessoal, que tem dependéncia com a qualidade e a
quantidade de feedback que cada um recebe do outro.



Angela Maria Furtado Arruda, Evangelina Chrisdstomo e Sérvia Silvana Rios

A cordialidade é um tipo essencial de feedback; tanto que dar bom-dia as pessoas e
perguntar como foi seu final de semana é um feedback importante.

e O olhar é um tipo de feedback.

e Algumas pessoas demandam mais feedback do que outras, sendo classificadas como de
“manutencdo alta”, pois requerem muita atencdo e disponibilidade.

e Sonegar feedback a alguém é uma espécie de castigo psicoldgico.

Devido o feedback verbalizado exprimir diferentes tipos de informagdes ao
mesmo tempo, com cada uma delas envolvendo muitos processos de aprendizagem, a
principal funcdo da informagdo de feedback é a de fazer com que o executante avalie a
resposta dada, para criar uma estrutura de referéncia de modo que o aluno detecte erros e tente
corrigi-los, podendo o feedback ainda ter a fungcdo motivadora e de reforgo, com o fim de
executar uma tarefa ou habilidade (McGOWN, 1991).

Feedback Educativo

Nos processos educativos, o feedback pode ser de todos os seguintes tipos:
positivo, negativo ou neutro; e diante de muitas teorias ja elaboradas, a procura do feedback
perfeito vai depender de diversas variaveis, tendo como a principal delas o alinhamento de
expectativas entre o aluno e seu professor (BEURLEN, COELHO e KENSKI, 2006).

Como o feedback possibilita dirigir e influenciar a atividade do aluno em uma
direcdo determinada, ele se torna um fator decisivo na atividade pedagdgica, adquirindo
caracteristicas de uma varidvel importante na determinacéo da eficacia e qualidade do ensino
(MQOTA, 1989).

Para Mesquita (1998), uma das tarefas mais importantes que se espera de todo
professor é a capacidade de corrigir 0s erros dos seus alunos.

Segundo Rosado (1995), a capacidade de corregdo dos erros requer, geralmente,
informacdo de retorno, que consiste no feedback pedagdgico; contudo, podem ocorrer
diversas formas de prescricdo como o correto prosseguimento de instrugdes.

Quando o feedback é oferecido simultaneamente a tarefa e ao final dela, é
chamado de feedback terminal; cujo melhor exemplo é dizer ao aluno que fez uma primeira
tentativa mal sucedida de se erguer de uma cadeira, que ele deve dar mais impulso da préxima
vez, utilizando os bragos para criar mais forca para ficar em pé (SCHMIDT, 1993).

A melhor forma de se fazer um feedback educativo € a direta e por cada
tarefa/atividade realizada, sendo importante que o aluno tenha a seguranca de saber como 0
seu desempenho estd sendo testado e o que estd sendo valorizado no seu progresso
(BEURLEN, COELHO e KENSKI, 2006).

O feedback inter-pessoal ou direto é aquele que um aluno recebe do professor ou
de outro(s) aluno(s), constituindo-se na fonte mais eficaz e poderosa de feedback. Porem, uma
alta taxa aluno-professor nas salas de aula, limita a frequéncia e qualidade do feedback que
um determinado aluno recebe. Entdo, h4 um entendimento de que uma boa alternativa para
fornecer feedback individualizado sem envolvimento direto do professor seria por intermédio
do ensino assistido por computador (DIEGO e DIAS, 1996).

Quando os professores apresentam uma manifestacdo de carater positiva, ocorre
uma estimulagdo imediata das atividades dos alunos; salientando-se que para a motivagéo
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funcione como feedback, os procedimentos corretos, 0s éxitos, 0s sucessos dos alunos e o
encorajamento pos-erro, pode ser muito importante (MOTA, 1989).

Demonstrou-se que o feedback motivador tem um papel importantissimo na
performance, até melhorando-a em situagBes desgastantes, entediantes e desmotivantes;
contudo, um longo periodo sem feedback pode desmotivar o praticante. Logo, é preciso que o
professor mantenha os alunos informados de suas performances com o objetivo de motiva-los
e levé-los a exercer mais esforgo na tarefa, conseqiientemente beneficiando-os em termos de
aprendizagem aumentada. Porém, o feedback, em determinados casos, prejudica o aluno, pois
pode embaracé-lo em relagdo aos outros por sua performance néo ter sido a melhor possivel;
entdo, desta forma, em vez de motivéa-lo, o professor estar4 desmotivando-o (SCHMIDT,
1993).

Segundo MOTA (1989), somente se tem feedback quando o aluno entende-o
como um reforco; logo, para transmitir o feedback, o professor se obriga a observar fatores
como a faixa etaria, a experiéncia motora e a natureza do erro de execucao.

Para Schmidt (1993), o que faz o aluno repetir ou ndo uma determinada acéo é o
reforco, que é chamado de positivo quando o aluno passa a repetir a acdo sem muitos
problemas, a partir da ajuda motivacional dada pelo professor incentivard nova tentativa da
mesma acdo. E, ao contrério, o reforco é dito negativo quando inibe todas as tentativas
posteriores que o aluno faria para repetir a agdo, o que leva a concluséo de que esse tipo de
reforco deve ser empregado com muita cuidado, pois o fator desmotivacional esta
essencialmente presente. Tem-se ainda que, “[...] 0 entusiasmo com que 0 sujeito se empenha
na aprendizagem depende essencialmente da utilizagdo do reforgo, este deve ser
proporcionado de diferentes formas”. (MOTA, 1989, p. 24)

A fungdo do professor tem importancia primordial para a motivagdo do aluno,
podendo, muitas vezes, fazer feedback positivo, encorajando-o: “[...] os processos de feedback
e as orientacdes, como a orientagdo intrinseca/extrinseca, a orientacéo para a tarefa ou para o
resultado e o nivel de ansiedade exercem uma grande influéncia nas sensa¢des de auto-estima,
competéncia e autocontrole”. (SAMULSKI, 2002, p 117)

O papel do feedback funciona como fonte de informagéo, meio de reforgamento e
motivacdo, com o feedback intrinseco derivando do proprio sistema sensorial do aluno e o
extrinseco, de uma fonte externa, como o professor, que precisa ter alguns pré-requisitos,
como: a) conhecimento pleno das habilidades propostas para os alunos; b) capacidade para
descrever e relembrar (mentalmente) a atividade realizada pelos alunos; c) identificar os
aspectos corretos e os incorretos da atividade desempenhada pelos alunos; d) sugerir
correcbes a serem implementadas na proxima vez que os alunos realizarem a
atividade.(FREIRE, 2001).

O estabelecimento do que é essencial e necessario compreende um fator
fundamental para a obtencdo de sucesso na aprendizagem; logo, recomenda-se que se cerque
de muita informacdo a respeito da resposta. Em muitas habilidades, é importante que esta
informacdo possa ajudar o aluno a realizar determinados ajustes antes de executar a habilidade
novamente, fazendo que suas respostas se tornem mais satisfatorias e corretas. Enfim, a
informag&o sobre uma resposta é essencial para o aluno (MAGILL, 1984).

Em todo caso, o feedback poderia causar uma certa dependéncia, melhorando a
performance quando presente, mas deteriorando-a quando retirado mais tarde. Isto seria bom
enquanto a orientagdo estd presente, contudo o aluno corre o risco de se tornar dependente
desta orientacdo. Assim, € necessario levar em conta a forma, a periodicidade, a freqiiéncia, a
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magnitude, a direcdo e a precisdo na estruturacdo do feedback, de maneira a minimizar a
dependéncia (SCHMIDT, 1993).

Para Diego e Dias (1996), um dos aspectos mais relevantes do estudo do feedback
educativo é o da sua eficacia. Desta forma, identifica-se como sendo especialmente criticas
para a eficacia do feedback, variaveis relacionadas com: tipo de tarefa, caracteristicas
individuais do aluno, tipo de acontecimento educativo e tipo de desempenho medido,
apresentando o feedback adaptado e o feedback adaptavel estas variaveis, que, contudo, nao
sdo suficientes para os alunos alcancarem feedback eficaz; sendo necesséario levar em
consideracéo a situagdo de aprendizagem e os produtos esperados dessa situagdo, ao esbocar-
se o feedback, o qual seria enfatizado e prescrito como o tipo que mais se adequa aos
seguintes produtos de aprendizagem: conhecimento declarativo; aprendizagem de conceitos;
aprendizagem de regras relacionais; aprendizagem de regras procedimentais; resolucéo de
problemas; aprendizagem de estratégias cognitivas; aprendizagens do dominio psicomotor;
aprendizagem de atitudes.

Feedback Organizacional

Nos processos organizacionais, o feedback é considerado como um processo de
ajuda e estimulo para a mudanga de comportamento, ajudando no aprimoramento da
performance individual, para ser utilizado de forma estruturada e oportuna, viabilizando o
processo de mudanca e auxiliando o individuo na aquisicdo de comportamentos mais
assertivos dentro da organizacdo (HERINGER, 2003). A maioria dos executivos bem-
sucedidos sabe que precisa de feedback constante, confidvel e construtivo (BOOHER, 1999).

O feedback organizacional quando aplicado as relagdes inter-pessoais, torna-se
ajuda, uma possibilidade de mudanca na conduta de outra pessoa do grupo organizacional,
pois as pessoas precisam de feedback, tanto do positivo (elogio), quanto do negativo (critica
ou correcdes), para corrigir suas deficiéncias e manter seus acertos: “[...] em nossa cultura o
feedback ainda é recebido com criticas e tem implicagBes emocionais (afetivas) e sociais
fortes. E necessario cautela, pois, em vez de facilitar, pode-se dificultar o processo de
comunicacdo (MOREIRA et al., 1997, p.43).

Nas organizagdes, receber um feedback negativo pode gerar tensdo, mégoa e
frustracéo; afinal:

[...] quando o individuo percebe que suas atitudes ndo satisfazem o grupo, tende a
reagir defensivamente, ndo ouvindo, negando a validade do feedback, agredindo o
interlocutor, apontando-lhe também seus erros. Este tipo de situacdo pode fazer
aflorar facetas da personalidade do individuo, que ele evita admitir (MOREIRA et
al., 1997, p. 44).

Considera-se que para efetuar um feedback eficaz, devem ser observadas algumas
condigdes:

—

...] o feedback precisa ser:
Aplicavel: dirigido a questdes que podem ser modificadas pelo receptor, a partir
do reconhecimento de uma falha ou desvio a corrigir.
Especifico: dirigido a questfes ou areas especificas de avaliacdo.
Neutro: sem censura ou interpretacao prévia.
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e Oportuno: 0 mais proximo possivel do fato gerador, em termos de tempo,
avaliando as condi¢des emocionais do emissor e receptor para que a
comunicacgdo seja eficaz e 0 mais neutra possivel.

e Objetivo: clareza na mensagem, foco no problema, minimizando rodeios ou
frase evasiva.

e Comunicacdo direta: pessoal e direta, sem omissdo, evitando interpretacdo
duvidosa, causada por recados dados por terceiros. (GAPSKI, 2000, p. 74).

Segundo Booher (1999), em uma organizagéo, para que a necessidade de feedback
seja suprida, é preciso tomar as seguintes providéncias: a) Tomar a iniciativa. b) Fazer
perguntas certas aos funcionarios certos. c) Decifrar o que foi comunicado. d) Aproveitar o
conhecimento dos funcionarios que estdo ao seu redor. e) Manter a mente aberta. f)
Considerar o feedback negativo um fator importante, ndo visualizd-lo como um tormento. g)
Aplicar feedback & area afetada. Assim, as perguntas bem elaboradas séo as que:

[...] - demonstram interesse pelo assunto. Por exemplo: “O que de fato aconteceu?” -
ajudam a esclarecer o que ja foi dito. Por exemplo: “Vocé disse que...; é isso
mesmo?” - exploram sentimentos. Por exemplo: “Como vocé se sentiu em relacdo
ao que aconteceu?” - buscam informacdes adicionais. Por exemplo: “Poderia falar
um pouco mais sobre isso?” (GIL, 2001, p. 81).

Assegurando-se que a mensagem foi compreendida, solicita-se feedback verbal,

percebendo-se 0 quanto € necessario aprimorar as habilidades de ouvir:
[...] quantas vezes os relacionamentos no ambiente de trabalho ficam ameagados
porque as pessoas ndo parecem estar ouvindo o que outros precisam dizer? E
guantas vezes tomam-se decisdes com base no que pessoas pensaram ter ouvido ao
que realmente foi dito? (ROBBINS, 1994, p. 50).

[...] saber ouvir é uma das técnicas mais desafiantes, e a mais freqlientemente
ignorada. [...] saber ouvir incentiva a boa comunicacdo entre as pessoas e possibilita
elucidar mais adequadamente as intengdes do outro (GIL, 2001, p. 78).

Na maioria das organizacdes, o feedback é o reverso do processo de comunicacéo,
pois nele é expressa uma reacdo a comunicagdo do emissor; e assim, como o receptor torna-se
emissor, o feedback passa pelas mesmas etapas da comunicagdo original. O feedback
organizacional é realizado em uma variavel quantidade de formas, desde o feedback direto até
o feedback indireto, expresso através de ac¢des ou documentos. Um exemplo é dado pelo
pedido direto para acelerar a taxa de producdo, que pode ser atendido diretamente por um
aceno afirmativo de cabeca ou indiretamente por uma quebra de recorde ou por uma greve
sindical. Em comunicagdo organizacional quanto maior o feedback, mais eficaz tende a ser o
processo de comunicacgdo. O feedback imediato consiste em permitir que os administradores
tenham conhecimento de que suas instrugdes sdo bem interpretadas e aceitas, pois sem esse
feedback, o administrador pode ndo saber se suas instrucdes foram recebidas e realizadas de
forma errada ou certa (BERGER, 1999).

Segundo Rocha (2001), o feedback 360° corresponde ao contexto geral que
envolve cada pessoa, tratando-se de uma avaliagdo feita de maneira circular por todos os
elementos que mantém alguma forma de interacdo com o avaliado. Logo, participam da
avaliagdo o superior, os colegas e pares, os subordinados, os clientes internos e externos, os
fornecedores e todas as pessoas que giram em torno do avaliado, com uma abrangéncia de
360°. E por ser uma forma mais rica de avaliagdo, produzindo diferentes informagdes vindas
de todos os lados, o feedback 360° proporciona condigdes para que o colaborador se adapte e
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se ajuste as vérias e diferentes demandas que recebe do seu contexto de trabalho ou de seus
diferentes pares.

Para Goldsmith, Lyons e Freas (2000), o feedback 360° consiste em uma técnica
cujo objetivo principal é o alinhamento do comportamento das pessoas com os valores da
empresa, viabilizando ao lider a pratica de um aconselhamento comportamental consultivo, ao
invés de um mero julgamento pessoal. Comega com um questionamento pessoal por parte do
lider para avaliar se uma das condigBes a seguir é predominante, e caso positivo, talvez este
recurso seja uma perda de tempo: - O liderado ndo esta sinceramente disposto a empenhar-se
na mudanca? - A pessoa foi excluida dos planos futuros da empresa? - O liderado carece da
inteligéncia ou aptiddes funcionais necessérios ao cargo? - A missdo da organizacdo esta
equivocada?

Entre todos os aspectos positivos do feedback 360°, destaca-se o de viabilizar ao
lider a prética de um aconselhamento comportamental consultivo, ao invés de um mero
exercicio de julgamento pessoal, atraves da abordagem de questfes comportamentais de uma
forma ampla, seja de cunho positivo ou negativo. Além do mais, apresenta a caracteristica
peculiar de considerar e permitir a revisdo da missdo da organizagdo em detrimento das
caracteristicas comportamentais do funcionario, pois se configura em uma prética
individualizada, contudo, muito democratica, ao levar em consideracdo a opinido dos colegas
de trabalho e/ou equipe a qual o funcionario esta inserido (GERBER, 2006).

J& o feedback 3x3 é um sistema simples e objetivo, criado para funcionar com
bastante eficacia dando feedbacks de comunicacéo para liderados de alta performance, como
profissionais objetivos, préticos, mas que muitas vezes negligenciam sentimentos e se
arriscam muito indo direto ao assunto. Em sintese, € um processo que consiste em informar ao
liderado, trés pontos fortes que devem ser mantidos e trés pontos fracos que precisam ser
melhorados, ambos sobre uma determinada caracteristica especifica, ou seja, € uma forma de
dar feedback equilibrado sobre assuntos como performance e comportamento (GOLDSMITH,
LYONS e FREAS, 2000).

Para Gerber (2006), o feedback 3x3 oferece informacfes de desempenho aos
liderados, contudo, sua peculiaridade reside no equilibrio das informacBes que transitam
durante o processo, com somente trés aspectos pros e trés contras sendo abordados de cada
vez nas sessdes; 0 que sugere uma aproximacdo das forgas “performance” versus
“sentimentos” em profissionais que ddo prioridade aos resultados em detrimento dos
relacionamentos. Enfim, € um processo rapido, continuo e de facil adaptagdo as inimeras
variedades de situagdes do cotidiano.

Sabe-se da grande importancia que os indicadores tém nas organizagfes, cujo
modelo procura sempre testar a estratégia. Entdo, o feedback é um dos indicadores que
garante aos gestores conhecer, a todo instante, se a estratégia estd de fato funcionando e, em
caso negativo, auxilia o entendimento do porqué; pois os indicadores traduzem a conexéo da
estratégia sobre as relagfes de causa e efeito, constituindo-se em um sistema de feedback com
a capacidade de testar e validar as hipoteses embutidas na estratégia da unidade de negécios.
Logo, para fixar metas no processo de planejamento, as organizagdes estdo prognosticando as
relacbes de desempenho e as variagBes decorrentes, como estimar o tempo necessério de
treinamento dos colaboradores, e com isso estimando-se também a magnitude do aumento da
capacidade de vendas (DONDONI, 2004).

E extremamente importante para toda e qualquer organizagdo fazer o
reconhecimento e o incentivo de seus colaboradores; e como o gerente é o principal
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representante da empresa, sua fungdo € transmitir aos seus colaboradores o feedback
8
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necessario para o alcance das metas organizacionais, reconhecendo nestes o seu principal
capital (HERINGER, 2003).

E imprescindivel que as pessoas que ocupam os niveis mais altos na hierarquia de
uma organizagdo, incentivem e privilegiem os canais de comunicagdo em todas as direcdes
dos diferentes niveis hierarquicos, incentivando também o feedback ou a realimentacdo como
ferramenta bésica e de grande importancia no processo de comunicacédo interna, contribuindo
deste modo, para que a comunicacdo se processe de forma a atingir com eficicia a
organizacdo como um todo, lembrando sempre que investir na mesma é tarefa de todos
(FERREIRA, 2002).

Feedback e Controladoria

Segundo Julido (2003), a eficicia da gestdo € implementada por acdes que
conduzam esforcos ordenados na busca por estratégias que viabilizem a misséo, cujo modelo
para afericdo da eficicia funciona como instrumento de feedback, que fornece informacdes a
fim de ajustar as agdes da empresa, assegurando a sua continuidade. Logo:

[...] o controle efetivo implica em um sistema de controle que pode se adaptar as
mudancas necessarias. [...] o produto final do controle é a informacdo obtida através
de um modelo de desempenho, servindo como fonte para a agdo corretiva, e de
feedback para a reavaliacdo da missdo e dos objetivos da empresa (ATKINSON et
al., 2000, p. 587).

Por ser um sistema aberto e dindmico, destinado a criacdo de valor em todas as
suas decisOes, cada organizacdo orienta todo o curso de suas acOes para a eficacia, mediante
as fases interdependentes de planejamento, execugéo e controle, que constituem o subsistema
de gestéo:

[...] a eficacia da empresa é visualizada na passagem para uma situacdo futura
objetivada, presumivelmente melhor do que a atual, a partir de um conjunto
encadeado de processos de decisdo sobre eventos, e que caracteriza 0 processo de
gestdo. As decisOes atuais, tomadas em t,, apresentam, portanto, desdobramentos
futuros em t,, sendo que apenas nesse Ultimo momento o impacto patrimonial se
efetiva (REIS, 1997, p. 81).

Assim, todo o processo apresenta caracteristicas reflexivas e de feedback, proprias
do controle, pelo qual se compara, a todo instante, tanto o realizado com o planejado como os
proprios planos da empresa com as mudancas do ambiente. Desta forma, o sistema de gestdo
das empresas na gestdo econdmica € uma constante interacdo entre planos, implementacdes e
reajustes — isto €, um processo continuo de renovagdo por realimentacdo ou feedback. Logo,
“[...] nesta viséo interativa o planejamento e controle sdo inseparaveis e apenas didaticamente
distintos, ambos integrados pelo feedback (OLIVEIRA, 2001, p. 162); e, “[...] processo de
gestdo econdmica é, na realidade, um grande processo de controle, que tem por objetivo
assegurar a eficacia empresarial” (CATELLI, 2001, p. 128).

A comunicacdo efetuada atravées de feedback compreende, como bem se sabe, um
instrumento fundamental para o controle das decisdes, porque permite a avaliagdo continua do
desempenho planejado contra o desempenho esperado. Desse modo, a fungdo controle esta
ligada ao planejamento através do feedback, por ser um sistema que fornece informacgdes
sobre o resultado das decisdes passadas (OLIVEIRA, 2001).
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Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), o sistema de feedback proporciona meios
para a avaliagdo dos objetivos planejados, com a controladoria visando integrar o processo de
gestdo provendo os gestores com informagfes Uteis, acompanhando e controlando, para
analisar se os objetivos tragados estdo realmente sendo alcangados; o que representa um
controle de todas as operagcOes da empresa, buscando a otimizagdo do resultado global da
organizagdo como um todo, e ndo de suas areas individualmente. Logo, na controladoria, o
feedback do sistema, que é constituido de um processo de comunicagdo que reage a cada
entrada e serve como instrumento de regulagdo & medida que as divergéncias sdo verificadas,
objetiva diminuir as discrepancias (controles): “[...] controle € um sistema de feedback, que
possibilita os desempenhos serem comparados com 0s objetivos planejados, tornando-se
essencial para a realizacdo do planejamento a longo e curto prazo”. (FIGUEIREDO e
CAGGIANO, 1997, p. 46)

De acordo com Soares (2006), controle é um sistema de feedback que permite os
desempenhos serem comparados com o0s objetivos planejados, ou seja, controle é essencial
para a realizagdo do planejamento; pois o feedback de informacOes se integra aos
procedimentos de controle dirigidos com o objetivo de detectar as variacBes didrias, isto &,
evidenciar os desvios do plano o mais cedo possivel para que agbes corretivas sejam
implementadas. Entdo, a fungdo do controle estd intimamente ligada & funcdo de
planejamento por um sistema de feedback para informar o resultado de decisdes passadas.
Afinal, o sistema de feedback é um instrumento de controle nas decisfes, pois proporciona
meios de avaliagdo continua do desempenho corrente em face do planejado estrategicamente.

As estratégias, normalmente, sdo consequéncia do modo como 0s gestores sentem
0 ambiente a cada momento, ou seja, € um conceito flexivel; assim, defende-se a estratégia
emergente como aquela que “[...] abre a porta para o aprendizado estratégico, porque
reconhece a capacidade da organizagdo para experimentar. Uma agdo isolada pode ser
compreendida, o feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a organizacgéo
convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia” (MINTZBERG, 2000, p.143).

No contexto do controle de gestéo, a controladoria desenvolve um objetivo muito
importante, que é acompanhar os resultados das decisdes implementadas e prover os gestores
com feedback sobre sua performance, apontando eventuais desvios no produto das acgdes
gerenciais, identificando se a natureza de tais desvios é decorrente de falhas na execucéo ou
se correspondem a deficiéncias do proprio planejamento estratégico (REGINATO,
COLLATTO e NASCIMENTO, 2006).

Catelli et al. (2001) e Pereira (2001) destacam a etapa de execugdo como uma das
fases do processo de gestéo, frisando ainda que, na etapa de controle, os resultados alcangados
sdo transmitidos por meio de um sistema de feedback, que relata aos responsaveis a situacéo
da organizacgdo em determinado momento.

Os controles internos objetivam garantir que as fases do processo decisorio, o
fluxo de registro e informagdes, a implementagdo das decisbes e o feedback sobre o
desempenho, se sucedam de forma confidvel. Assim, facilitando a verificacdo e analise de
informagBes, a controladoria se apdia nos sistemas de informagbes gerenciais que lhe
fornecem dados sobre todas as conexdes do processo de gestdo (O’BRIEN, 2004).

O controle é a ferramenta usada pelos administradores para implementar as
estratégias, pela qual controlam os recursos para isso demandados; e seus instrumentos
compdem os planejamentos estratégico e operacional, juntamente como 0s mecanismos para
execucéo e controle. Enfim, o controle tem apoio nos sistemas de informagdes gerenciais, que
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permitem & controladoria atuar com o intuito de monitorar a execugéo do planejamento e de
permitir feedback sobre seus resultados aos interessados nesse processo (CATELLI et al.,
2001).

Conclusao

De um modo geral, existem dois tipos de feedback: intrinseco e extrinseco. O
feedback intrinseco ocorre através sentidos do praticante e é importante para a percepcao de
erros. O feedback extrinseco constitui-se em um fator fundamental para o aprendizado e para
a performance.

A informagdo que o professor passa aos seus alunos relaciona-se com a
capacidade de processamento e assimilacdo da informacdo e, assim, o feedback precisa ser
demonstrado objetivamente atraves de feedback visual e palavras-chave desenvolvidas pelo
professor. E também deve ser observado um tempo 6timo para que os alunos processem o
feedback intrinseco antes de receber informacdo externa. Logo, € aconselhavel que o
professor peca aos seus alunos que observem os possiveis erros cometidos durante a tarefa.

A principal funcdo do feedback educativo € a de corrigir erros, pois o seu efeito é
maior quando se segue a respostas erradas. Além do que, € possivel e desejavel adaptar o
contetido do feedback as caracteristicas individuais dos alunos, sendo fundamental adequa-lo
aos ambientes e aos produtos de aprendizagem.

Nas organizag@es, o feedback tem importancia quanto a satisfagdo na realizacéo
do trabalho e busca das metas organizacionais, porque em um processo de feedback, quando
hé respeito por parte do emissor, o receptor tem muito mais chances de se sensibilizar e adotar
uma postura mais adequada ao feedback efetuado.

Atualmente, o feedback é empregado nas organizagBes como uma ferramenta de
gestdo de pessoas. Pois, quando o utilizam, as empresas alegam procurar o desenvolvimento
do colaborador, o que leva o gestor a avaliar o profissional, dando a ele retorno positivo ou
negativo sobre seu desempenho.

Na controladoria, tanto o controle, quanto o feedback s&o processos de
planejamento que permitem verificar se todas as areas da organizacdo estdo desempenhando
suas atividades de modo correto; enfim, se os resultados alcancados correspondem as
expectativas contidas no planejamento, ou seja, sdo comparados aos orgados, indicando a
possibilidade de se apontar os desajustes ocorridos durante o processo a fim de soluciona-los.

Mesmo adquirindo uma particular dificuldade quando envolve critica a um
trabalho ou as atividades de uma pessoa, o feedback é conseqiéncia da intengdo positiva sobre
0 sujeito ou seu objetivo de trabalho. Logo, o seu segredo € fazer com que seja aceito e
compreendido por todos que o recebem, pois sé assim, é utilizado de maneira construtiva pelo
seu receptor, onde quer que seja, chefe ou subordinado.
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