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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar técnicas e estratégias para fornecer um feedback 

eficiente (fazer de forma certa) e eficaz (causar um resultado positivo), bem como sua importância 

no desenvolvimento e no desempenho de equipes e colaboradores. Quanto à metodologia, foram 

realizadas explorações bibliográficas afim de agregar informações e conhecimentos sobre o valor de 

uma devolutiva, perante uma pessoa ou grupo. Sua justificativa baseia-se na relevância de saber 

fornecer e receber um feedback, pois somente dessa maneira, é possível orientar pessoas ao 

aprimoramento ou mudanças de atitudes, ações e comportamentos, visando um desempenho no 

trabalho e nas equipes mais positivo, com bons relacionamentos e resultados mais satisfatórios, 

alcançando, dessa forma, objetivos pessoais e coletivos. A pesquisa mostra os mais diversos tipos 

de feedback, assim como suas formas e dinâmicas, buscando diferenciar suas inúmeras 

características positivas e negativas, com a finalidade de mostrar a forma mais adequada e eficiente 

de fornecer um feedback, devendo apresentar nesse método de comunicação, veridicidade, 

objetividade e solidez, sem atingir valores éticos e morais. Além disso, a análise destaca a 

necessidade do planejamento e preparo de líderes, liderados, emissores e receptores diante desse 

processo, para que haja efeito no emitir e absorver a mensagem. Como resultado ressalta-se não só 

o aperfeiçoamento de competências, a melhora no desempenho dos funcionários e no ambiente 

onde atuam, mas também na motivação, causada através de um feedback construtivo e assertivo, 

que contempla, além do pessoal, a organização como um todo e os relacionamentos interpessoais. O 

processo de feedback, portanto, com seus métodos e estratégias são substanciais para que se tenha 

um desempenho adequado e positivo nas equipes. 
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ABSTRACT: The purpose of this study is to analyse some techniques and strategies to provide 

an effective feedback (to do what is right) and (to present positive outcomes), as well as its 

importance in the staff and collaborators development and performance. The Methodology used 

was bibliographical research to add information and knowledge on this topic. Justification for this 

research is based on the importance of giving and receiving feedback what leads people towards 

improvement or changes in attitudes, actions and behaviors. It also enhances the working group 

performance, making it positive, building good relationships and achieving successful personal and 

group outcomes. This work shows different feedback types, its methods and dynamics with the aim 

of distinguishing its positive and negative features and presenting the most suitable way to provide 

it, with accuracy, straightforwardness and consistency, with no references to ethical and moral 

values. Besides that, it was also highlighted not only the need for leadership development, but also 

to extend it to all personnel involved in the communicative and managerial organizational process. 

As a result, it is emphasized the staff skills improvement, the employee’s working environment and 

the motivation coming from an assertive and positive feedback, which engage all the organization 

and its interpersonal relationships. Feedback process, with its methods and strategies are 

essential for a positive and suitable group performance. 

 

Keywords: Feedback, performance, strategies, organizations. 

 

INTRODUÇÃO  

O cenário organizacional atual, competitivo, exige que as empresas tenham uma maior 

atenção com seus colaboradores, investindo em uma comunicação eficiente entre líderes e 

liderados, proporcionando aprimoramento e desenvolvimento profissional de ambos. Para as 

relações dentro das empresas, se faz necessária a existência de uma ferramenta (feedback) que 

aperfeiçoe os relacionamentos, a satisfação do funcionário e principalmente a sua performance. 

Porém, nem todos os líderes estão preparados ou são conhecedores das técnicas e estratégias para 

conceder um feedback construtivo e assertivo, assim como, nem todo liderado está preparado para 

receber um feedback. 

Estes reflexos nos levaram a estruturar este artigo, que possui a finalidade de mostrar a 

relevância de conhecer o processo de feedback, bem como seus variados tipos e métodos, para 

serem aplicados e incorporados nas equipes, visando um maior desenvolvimento dos colaboradores. 

O principal objetivo é relacionar a preparação do entrevistador e entrevistado, bem como suas 
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técnicas e estratégias, com possíveis resultados de desempenho e comportamento individual e 

grupal, uma vez que, saber dar e receber um retorno é capaz de solucionar problemas e situações, 

além de concretizar objetivos. 

Quanto à metodologia, foi feita pesquisa bibliográfica em livros de conceituados escritores 

na área de Recursos Humanos e da Administração. Revistas, dissertações e sites também auxiliaram 

no desenvolvimento do artigo. No que diz respeito à justificativa, optamos por esse tema por haver 

bloqueios por parte das pessoas em transmitir e receber um feedback, embora sua aplicação seja 

extremamente útil e necessária nas organizações.  

O primeiro ponto abordado neste artigo foi o processo de comunicação, o qual está sujeito a 

falhas e distorções, para que então pudéssemos definir o conceito de feedback e mostrar seus 

objetivos e tipos.  

Para auxiliar no processo de feedback apresentamos a avaliação de desempenho como uma 

ferramenta para corrigir os erros e melhorar os acertos, além de ressaltar a importância da 

preparação de quem fornece e recebe um feedback. 

Discorremos ainda sobre estratégias para fornecer o feedback, além de duas técnicas 

específicas: Feedback Burger, que é utilizado para aprimorar um desempenho já positivo, e sobre o 

feedforward, que visa exclusivamente resultados futuros, para que então seja possível observar os 

ganhos e benefícios do feedback. 

 

O PROCESSO DE COMUNICAÇÃO 

A comunicação é uma mensagem que circunda a transmissão de assuntos racionais e 

emotivos. Ambos geralmente estão presentes. “A comunicação envolve um fluxo de mão dupla, 

com um emissor e um receptor, em que o que recebe a informação responde a ela de alguma forma, 

de imediato ou após um certo tempo” (LACOMBE, 2011, p. 287).  

Existe um processo na qual a comunicação está sujeita, sobretudo, entre a emissão da 

mensagem e o receptor. Cada fase da comunicação é distinta e considerável para a conclusão do 

processo. De acordo com Lacombe (2011, p. 287) “boa parte dos nossos problemas resulta de 

comunicações inadequadas, importunas ou falhas. Todo processo de comunicação está sujeito a 

falhas e distorções”.  

 

FEEDBACK 
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De acordo com Minicucci (1995, p. 257), feedback é definido como “uma palavra inglesa, 

traduzida por realimentação, que significa, verificar o próprio desempenho e corrigi-lo, se for 

necessário”. 

NOVO; CHERNICHARO; BARRADAS (2008), nos dá a definição como sendo um 

processo de comunicação, na qual fornece informações cruciais que auxiliam na mudança ou 

aperfeiçoamento de atitudes e comportamentos das pessoas, tendo relação direta com o desempenho 

das mesmas e, quando concedida de forma eficaz, nos ajuda no progresso da eficiência interpessoal. 

 

OBJETIVOS DO FEEDBACK 

Segundo Pontes (2010), o feedback é um método crucial nas organizações uma vez que, 

através desta prática, é possível alcançar inúmeros objetivos tais como: 

a) Estabelecer um canal de interlocução clara e objetiva entre líder e liderado, em que ambos 

consigam expressar-se abertamente sobre assuntos relacionados ao trabalho. 

b) É uma chance de o colaborador compreender as verdadeiras expectativas da empresa perante 

seu desempenho e se eles estão sendo alcançados. 

c) Permitir ao empregado aperfeiçoamento em suas funções. 

d) Limitar stress e inseguranças por parte do funcionário. 

 

OS TIPOS DE FEEDBACK 

Há diversas suposições sobre os tipos mais adequados de feedback e as suas identificações 

são diversas. Para Willians (2005), os tipos de feedback são: 

Positivo: Tem por objetivo reforçar um comportamento que tencionamos a repetição. Deve 

ser aplicado continuamente, mesmo que as pessoas tenham atitudes e ações que esperamos. Isso 

fará com que elas estejam sempre motivadas a agirem adequadamente. 

Corretivo: Tem a função de modificar um comportamento, ou seja, quando uma pessoa 

apresenta atitudes negativas ou não está agindo de forma conveniente, deve-se concedê-la um 

feedback, mas sendo cuidadoso para não ofender o receptor. É um desafio para o emissor saber 

fazer essa distinção. 

Insignificante: Esse é um tipo de feedback vazio, que não se especifica, sem propósito e 

causa confusões na compreensão do receptor. Não gera a reação esperada. 



Revista de Humanidades, Tecnologia e Cultura                   ISSN 2238-3948 

Faculdade de Tecnologia de Bauru                        volume 08 – número 01 – dezembro/2018 

P
ág

in
a5

 

Ofensivo: É um feedback não construtivo e não permite ensinamentos. Além disso, 

desmotiva e geralmente causa conflitos.  

Segundo Novo et al. (2008), o processo do feedback é baseado nos princípios da ética e da 

motivação. Assim, descrevem quatro relações mais habituais de feedback. São eles: 

Verdade/Afeto: É o binômio mais eficiente, porém pouco utilizado. O conteúdo do 

feedback é legítimo, bem planejado, claro e objetivo, tendo em vista o desenvolvimento do receptor. 

Verdade/Desafeto: É um dos tipos de feedback mais habituais. Neste caso, mesmo o 

feedback sendo verídico, resulta em danificar relações, pois é instigado pela crítica ao desempenho 

do outro de uma forma agressiva. 

Mentira/Afeto: A eliminação de informações é uma das características dessa forma de 

feedback, pois há o receio de ferir o receptor. O afeto cancela a veracidade da mensagem. 

Mentira/Desafeto: Além de caracterizar-se pela agressividade, também apresenta mentiras 

e distorções, com a finalidade de afligir o ouvinte. As relações assentadas neste tipo de feedback 

acabam se rompendo. Esse é considerado o pior binômio. 

A partir dessas descrições, fica claro que todo feedback deve ser objetivo, construtivo, 

legítimo e transmitido com respeito e afeto pelo próximo, devendo ser dito com solidez, sem 

omissões e hostilidade.  

 

A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

Todos nós queremos saber como estamos indo. Por isso, o feedback é uma ferramenta de 

extrema importância, pois através dele é possível identificar deficiências e planejar apoio. 

Uma avaliação geralmente culmina em uma entrevista de avaliação, na qual o supervisor e 

o funcionário revisam a avaliação e fazem planos para remediar as deficiências e reforçar o 

bom desempenho. Essas entrevistas podem ser incômodas porque poucas pessoas gostam 

de receber – ou dar – feedback negativo. A preparação adequada e a implementação efetiva 

são, portanto, essenciais. (DESSLER, 2003, p. 180).  

Assim sendo, a entrevista de avaliação tem como objetivo corrigir as dificuldades e 

fortificar a alta performance. Contudo, o diálogo pode tornar-se desconfortável quando tratar de 

aspectos negativos, necessitando, portanto, um planejamento antes do feedback ser concedido ou 

recebido.  

 

PREPARAÇÃO DO ENTREVISTADOR 
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Para Pontes (2010), a preparação do entrevistador antes do fornecer um feedback, irá 

auxiliá-lo para que se tenha uma comunicação mais eficiente, concreta e direta ao verdadeiro 

desempenho do colaborador, portanto, deve-se levar em consideração algumas indicações durante a 

etapa de preparação. São elas:  

a) Analisar os desacertos de desempenho do liderado, bem como suas forças e fraquezas; 

b) Supor o desempenho do funcionário e averiguar se seus comportamentos contribuíram ou 

não para o desenvolvimento do mesmo e da empresa; 

c) Fazer uma comparação entre as convenções estabelecidas pela organização e as do 

colaborador; 

d) Dar exemplos relevantes e construtivos durante a entrevista; 

e) Investigar possíveis fatores que tenham prejudicado ou auxiliado no desenvolvimento do 

subordinado; 

f) Verificar o nível técnico do profissional, assim como a competência para o trabalho 

destinado, o treinamento que lhe foi oferecido, os relacionamentos interpessoais, a 

proatividade e outras aspectos cruciais para o desempenho do cargo do empregado; 

g) Analisar o futuro do colaborador na organização. 

  

PREPARAÇÃO DO ENTREVISTADO 

Da mesma maneira, a preparação do entrevistado é essencial para que haja êxito na 

avaliação de desempenho. Algumas sugestões também são pertinentes ao subordinado. (PONTES, 

2010).  

a) Ponderar todos os fatores que possam ter contribuído ou não para o seu desempenho, 

sucessos e fracassos atingidos; 

b) Comparar os resultados obtidos com o determinado e esperado pela empresa; 

c) Cogitar sobre seu progresso profissional, bem como suas habilidades e dificuldades quanto 

as tarefas propostas; 

d) Refletir sobre seus comportamentos e atitudes com o grupo de trabalho. 

 

FORNECENDO UM FEEDBACK 
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De acordo com Missel (2012, p. 22) “utilizar essa metodologia corretamente é um dos 

grandes desafios dos novos gestores e líderes organizacionais”. A aplicação adequada desta 

ferramenta requisita umas vastas habilidades do gestor. Essas habilidades geralmente são adquiridas 

através da prática em gestão de pessoal. 

Todo feedback deve ser legítimo, autêntico, ou seja, todo processo deve ser baseado em 

verdades. Deve conter amor pelo próximo, incluindo respeito e seguindo os princípios da ética, diz 

Tonet et al. (2008). 

Quanto a definir um momento oportuno para conceber um feedback, Missel (2012, p. 36) 

nota que “o momento mais favorável de o fazer é logo após o acontecimento, se possível, quando o 

outro estiver disponível para ouvir, muito mais do que quando o gestor estiver disponível para 

falar”.  

Aconselha Turci (2013, p. 3): 

Evitar dar feedbacks em público é muito importante, a análise de dados, provas e fatos 

complementam a utilização desta técnica, com isso a logística na hora de dar feedback tem 

que ser bem elaborada: procurar sempre um local reservado, falar individualmente sem 

expor a pessoa em público e programar o tempo necessário para a conversa que pretende 

ter. 

 

Para que haja êxito no processo de feedback é imprescindível que o líder tenha atenção e 

cuidados, não só no que se refere ao planejamento e local, mas também no controle emocional, 

além de instigar a capacidade de ouvir. 

 

FEEDBACK BURGER 

Segundo Rocha (2012, p.2) “essa é a técnica mais conhecida e utilizada nas organizações”. 

Denominada no Brasil como feedback sanduíche, é muito utilizada nos casos em que uma pessoa 

apresenta um desempenho positivo, mas precisa ajustar um determinado comportamento, para 

aprimorar seus resultados e os da equipe. 

Lago (2011) e Rocha (2012) pontificam que a aplicação desta técnica consiste em dividir o 

feedback em três etapas:  

1ª Etapa – Base do pão: Nesta etapa, deve-se destacar os pontos positivos – identificar o 

que a pessoa faz de melhor, bem como suas ações, atitudes, comportamentos e caraterísticas 

positivas que colaboram para os processos da organização. Exemplo: “seu esforço tem sido 

adorável, sua determinação é elogiável, você tem colaborado bastante para nossa eficiência etc.” 



Revista de Humanidades, Tecnologia e Cultura                   ISSN 2238-3948 

Faculdade de Tecnologia de Bauru                        volume 08 – número 01 – dezembro/2018 

P
ág

in
a8

 

2ª Etapa – Recheio: Em seguida, conceda o feedback, evidencie os pontos a serem 

aperfeiçoados. Vale destacar que estes devem ser concentrados apenas em comportamentos, jamais 

na identidade pessoal.  

Os autores retratam alguns pontos importantes desta etapa: 

a) Relate o que aconteceu: qual a dificuldade? Tenha bem claro o quê, no presente desempenho 

ou comportamento é necessário ser modificado, e por quê. Mencione exemplos. Esse é um 

ponto essencial. É imprescindível que o receptor compreenda esse ponto. Que ele aceite que 

há uma dificuldade. E, por último, é relevante que esteja disposto a incrementar mudanças. 

b) Ouça: conceda ao colaborador a oportunidade de apresentar dúvidas e razões de suas 

possíveis dificuldades. 

c) Explicar o comportamento esperado (o que se deseja ao término do trabalho). Seja claro, 

objetivo e específico, pois muitas vezes não se tem o resultado pretendido, porque os 

funcionários não sabem claramente o que lhe foi solicitado.  

d) Buscar respostas conjuntamente: desenvolver os ajustes necessários para a realização do 

trabalho pode não ser fácil e o colaborador pode sim estar necessitando de assistência. Dê 

sugestões, orientações e exemplos sobre como aquela atividade pode ser executada, para 

assegurar o objetivo final esperado.  

e) Chegar a um acordo: é delicado impor a realização de uma tarefa da forma com que você 

quer ou agir para modificar os comportamentos do funcionário. O ideal é você estimulá-lo, 

ajudá-lo, a frente do desafio proposto. Vale ressaltar que é ele que fará a tarefa e que ele não 

a fará da maneira com que você faria e isso não significa que o trabalho será mal executado. 

Reflita na seguinte frase: “eu sei fazer isso muito bem, mas outros podem fazer ainda 

melhor”.  

Exemplo: suas habilidades de gestão de tempo devem ser desenvolvidas para contribuir 

ainda mais com os resultados do departamento; sua apresentação este mês não está sendo 

eficiente, seu discurso ontem não foi adequado para a situação. Ao invés de dizer: 

“admiramos seu trabalho, mas você...”, diga: “admiramos seu trabalho e gostaríamos que 

você...”. 

3ª Etapa – Fechar o sanduíche: Reforce novamente os aspectos positivos. Mostre-se 

confiante na possibilidade de sucesso, aprimoramento e desenvolvimento do colaborador. 

Exemplo de feedback sanduíche: 
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“Você é muito interessado, concentrado e focado, tem uma surpreendente capacidade 

técnica e sabe explorar muito bem os procedimentos da organização. É relevante partilhar seus 

conhecimentos com a equipe, para que os resultados se tornem ainda mais efetivos. Procure 

aprimoramento contínuo nas suas aptidões. Você tem muito potencial”. 

 

FEEDFORWARD 

Essa ampliação do feedback é voltada exclusivamente a obtenção de resultados futuros. 

Pedreira (2010, p. 35), descreve o feedforward como uma técnica que: 

[...] envolve a assimilação ou a exploração de novas aprendizagens (exploration) e consiste 

na transferência das aprendizagens dos níveis individuais e grupais para o organizacional, 

ou seja, a aprendizagem organizacional – as aprendizagens que se torna, institucionalizadas 

na forma de sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos.  

 

Originada nas bases do coaching, o feedforward é um complemento ao método do 

feedback, ampliando o potencial desta técnica e tornando-a ainda mais eficiente. O conceito de 

feedforward mostra a ideia de dividir e projetar o que precisa ser feito para atingir resultados 

propostos. O feedforward é desprendido de julgamentos e procura auxiliar o desenvolvimento da 

equipe no ambiente corporativo. 

Moreira (2009, p. 46), explica que “enquanto o feedback identifica necessidades e reorienta 

a ação para o resultado, o feedforward direciona o caminho para o futuro do desenvolvimento”. 

Ainda para Moreira (2009), o feedforward é “olhar para a frente”, é procurar melhorar as 

competências de cada colaborador e, assim, acompanhar o modo de desenvolvimento para o futuro. 

Enquanto o feedback é mais habitual em situações que já ocorreram, o feedforward 

direciona o funcionário para o futuro, sendo dessa forma, uma ferramenta crucial nas organizações, 

pois através desta é possível auxiliar profissionais em seu processo de aprendizagem e crescimento, 

complementando o nível de produtividade e satisfação. 

 

GANHOS E BENEFÍCIOS DO FEEDBACK 

Para Missel (2012, p. 36) “as pessoas se sentem bem quando têm na cultura da empresa a 

prática do feedback”. Essa prática cria um clima organizacional positivo e motivacional nas 

organizações, além de proporcionar um relacionamento legítimo entre líderes e liderados.  
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No processo de feedback, tanto os emissores quanto os receptores têm a oportunidade de 

praticar diversas competências. Para os emissores, além da capacidade de criticar e de resolver 

problemas, desenvolve também a empatia, integridade, assertividade, persuasão, comunicação 

verbal e não verbal, etc. E, para os receptores, desenvolve-se a inteligência do autocontrole sobre 

suas ansiedades, receios, frustações e comportamentos, além de instigar a humildade, flexibilidade, 

e capacidade de saber ouvir, afirma NOVO; CHERNICHARO; BARRADAS (2008).  

 

  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em virtude do que foi mencionado, é possível considerar que no mundo atual em que 

vivemos, o qual está suscetível a mudanças contínuas, o aprendizado e a adaptação são razões 

relevantes e que estão relacionados à arte de fornecer e receber feedbacks. 

Os desafios são comuns nas rotinas cooperativas e superá-los nem sempre depende apenas 

da eficiência individual e intelectual de cada um. É necessário que tenha apoio e suporte para que o 

trabalho possa ser efetuado com sucesso. Dessa forma, o feedback torna-se importante dentro das 

organizações. 

Contudo, é fundamental que os líderes e liderados estejam devidamente preparados para 

dar e receber um feedback, pois um parecer bem concedido e recebido aproxima e reforça as 

relações interpessoais, contribuindo assim para o desenvolvimento individual e das equipes de 

trabalho. 

Dessa forma, este artigo buscou trazer contribuições principalmente para a Gestão de 

Recursos Humanos, que desempenha papel fundamental no desenvolvimento e capacitação do 

público interno de uma organização, em especial, cargos estratégicos como os de liderança, de 

modo que desenvolvam treinamentos sobre a utilização do feedback para a busca da maximização 

da performance profissional dos funcionários e consequentemente potencializar os resultados da 

organização. 
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